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Propos liminaires 


Que vous soyez en charge de la conduite d’une entreprise privée, 
d’une institution parapublique, d’une collectivité publique ou 
encore d’une organisation non gouvernementale, Stratégie et 
conduite du changement vous concerne. 


Car tôt ou tard, vous serez confronté à une problématique de 
changement qui nécessitera de repenser les fondamentaux 
de votre organisation. Et donc d’initier une démarche de type 
stratégique. 


Pour ce faire, Stratégie et conduite du changement vous propose 
une méthode pragmatique permettant de structurer le raison- 
nement et d’organiser l’action. Il intègre apports théoriques et 
expériences pratiques pour vous permettre de développer votre 
capacité de conduite stratégique. Et ainsi travailler à la pérennité 
et au succès de votre organisation. 


Un outil Excel® disponible sur www.compas-management.ch 
ou via info({@management.ch accompagne l’ouvrage, soutient la 
démarche et facilite sa mise en œuvre. 
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1 
Introduction 


L'essence de la stratégie, c'est conduire le changement 


ravo, vous venez d’acheter un livre intitulé Sfratégie 

et conduite du changement, tout un programme! Vous 

l’avez peut-être fait par simple curiosité, pour répondre 
à un besoin précis dans la conduite de votre organisation ou 
encore, comme c’est parfois le cas, pour vous rassurer en ajou- 
tant un étage supplémentaire à la pile des ouvrages à lire qui 
s’accumulent dans un coin de votre bureau. Et que vous ne lirez 
sans doute jamais ! Vous avez dépensé un peu d’argent, ce serait 
dommage de ranger votre nouvel achat directement au dernier 
étage de votre bibliothèque. Nous vous invitons plutôt à payer 
son prix réel, c’est-à-dire celui du temps que vous investirez à le 
lire et à la mettre en pratique, pour votre plus grand bénéfice. Car 
connaître et pratiquer la stratégie et la conduite du changement 
constitue l’une des clés de la pérennité de votre organisation. 


Etymologiquement, le mot stratégie réunit deux mots grecs: 
stratos pour armée et agein pour conduire. La stratégie concerne 
donc la conduite des armées, et par extension la conduite de 
toute organisation humaine. Vous venez donc d’acheter un livre 
traitant des fondamentaux de la conduite stratégique des organi- 
sations, de la maîtrise de leur transformation au cours du temps. 
Bien joué ! 
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1.1 . Nécessité de la conduite stratégique 


Bien joué, car l’unique chose qui perdure, c’est le changement. 
La conduite stratégique constitue ainsi depuis toujours une 
nécessité, qui devient aujourd’hui de plus en plus prégnante. 
Ceci pour plusieurs raisons qui modifient les conditions dans 
lesquelles fonctionne l’immense majorité des organisations, 
qu’elles émargent aux secteurs privé, parapublic et public ou 
encore au monde associatif. 


Les bénéficiaires — clients, utilisateurs, usagers, adminis- 
trés ou encore sociétaires — sont de plus en plus exigeants et 
sophistiqués, et de moins en moins fidèles. Ce qui implique un 
raccourcissement des cycles de vie des besoins, des marchés 
ainsi que des prestations, produits et services. Ce phénomène 
n’épargne personne. Îl touche au contraire tous les types d’or- 
ganisations et devient de plus en plus marqué dans un village 
planétaire où les besoins évoluent rapidement et la concurrence 
se fait de plus en plus vive. Parallèlement, l’obsolescence des 
métiers et techniques arrive de plus en plus tôt, avec les progrès 
de la recherche et de l’innovation. Ou encore en raison d’une 
capacité accrue à faire le pas du développement théorique vers 
l'application pratique. Avec pour corollaire un raccourcissement 
du cycle de vie des métiers, techniques et procédés. 


Enfin et d’une manière plus générale, les anciens espaces natio- 
naux se sont largement ouverts à la mondialisation, avec le 
formidable accroissement des échanges économiques, tech- 
niques ou encore culturels ainsi qu’une accélération générale 
de l’évolution. Donc un élargissement des espaces et une dyna- 
mique accrue, avec tout ce que cela comporte de chances à 
saisir et de potentiels à valoriser, mais aussi d’incertitudes et de 
menaces à gérer. 


Le monde est ainsi devenu plus dynamique, plus ouvert et riche 
d'opportunités, mais aussi plus turbulent, difficile et imprévi- 
sible. Dans un tel monde, le maintien du statu quo constitue 


14e Stratégie et conduite du changement 


2017 Max 


Copyright € 


rarement une option pérenne, mais plutôt le plus court chemin 
vers une disparition rapide. Seule compte l’aptitude au change- 
ment, d’où la nature existentielle de la conduite stratégique. Et 
toutes les organisations sont concernées, que ce soit une PME 
industrielle ou une grande entreprise de service, une collectivité 
publique telle qu’une commune ou un État, des entités parapu- 
bliques actives par exemple dans les domaines de la santé ou 
du handicap, ou encore les très nombreuses organisations non 
gouvernementales et structures associatives qui se développent 
dans les secteurs les plus variés d’une société moderne. 


Or l’ensemble de ces organisations, tout comme les êtres 
humains d’ailleurs, sont généralement plutôt réticentes à toute 
forme de changement. Il y a loin de la perception du besoin de 
changement que peut ressentir le directeur d’une PME indus- 
trielle, le responsable d’une association ou d’une fondation, 
ou encore le président d’une collectivité locale, à la réalisation 
concrète du changement sur le terrain. Les dirigeants de ces orga- 
nisations sont souvent mal préparés et peu habitués à conduire le 
changement. Normal, ils sont souvent entièrement absorbés par 
la gestion du quotidien. Enfin, les concepts, méthodes et outils 
relatifs à la conduite stratégique des organisations se sont multi- 
pliés au fil du temps et ont vu leur complexité augmenter, avec 
pour conséquence une moindre propension à les utiliser ! 


1.2 . Capacité de conduite stratégique 


D'où l’idée et l’objectif de ce livre: améliorer la capacité 
de conduite stratégique des organisations et de leurs diri- 
seants. Ceci en fournissant un cadre conceptuel, une méthode 
et des outils leur permettant de mettre en place une conduite 
stratégique dynamique, proactive et structurée, alliant approche 
théorique et expérience pratique, adaptée à tout type d’organi- 
sation. Reprenons cela point par point, car chaque mot compte. 
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Figure 1-1 : Cycle de management 
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Planifier les activités: détermination des 
activités, ressources et délais nécessaires 
pour atteindre l'objectif visé, avec dévelop- 
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les activités pour réduire les écarts constatés 


© mure M 


oeuvre 









Source : Compas Management Services 


Tout d’abord une réelle conduite stratégique, et pas une vague 
gestion de l’évolution des choses, aussi fataliste que dilettante. Avec 
une conduite de niveau stratégique, z.e. axée sur le changement et 
l’évolution des fondamentaux de votre organisation, et basée sur la 
séquence d'activités usuelle d’un cycle de management classique, 
tel que représenté à la Figure 1-1. Ce cycle de management consti- 
tue une séquence d'activités récurrentes qui accompagne l’en- 
semble du processus de management stratégique, de la conception 
au déploiement de la stratégie. Il revêt cependant une importance 
de premier ordre dans la démarche stratégique pour laquelle l’ex- 
cellence de la conduite constitue certainement le principal facteur 
clé de succès. S1 la conduite est mauvaise, l’échec est programmé. 


Une conduite dynamique et proactive plutôt que molle et réac- 
tive, voire inexistante. Le dirigeant doit être non seulement 
le capitaine de son organisation, mais également son archi- 
tecte. Et qui souhaiterait laisser ce rôle d’architecte au hasard 
et aux circonstances ? Comme l’a dit Sun Tzu, le dirigeant a 
pour mission de travailler chaque jour à la construction de son 
invincibilité (1.e. mettre son organisation en condition de succès), 
les occasions de victoire étant fournies par les erreurs adverses ! 
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Une conduite stratégique efficace et structurée, prenant en compte 
l’ensemble des tenants et aboutissants de la pensée stratégique, 
mais restant simple, claire et compréhensible. Selon le mot d’Eins- 
tein, une approche aussi simple que possible, mais pas plus! 


Une conduite stratégique alliant approche théorique et expérience 
pratique puisant aux différentes sources de la pensée stratégique 
que sont la stratégie militaire, la gestion d’entreprise ou encore 
le coaching sportif et le développement personnel. 


Une conduite stratégique ergonomique et facile d’utilisation 
grâce à une présentation chronologique de la démarche permet- 
tant de structurer le raisonnement et soutenue par un outil 
Excel® ad hoc favorisant la mise en œuvre concrète. Ceci avec 
une approche directe, pragmatique et allant à l’essentiel. IT s’agit 
de ne pas tergiverser et d’éviter de tourner autour du pot! 


Enfin, une conduite stratégique adaptée à tous les types d’organi- 
sation, car n'importe quelle organisation, si elle veut survivre et 
se développer sur le long terme, a besoin de conduite stratégique. 
L’agilité stratégique est vitale, certes à des degrés divers, aussi 
bien pour la PME exportatrice désirant conquérir de nouveaux 
marchés que pour l’État désirant améliorer l’efficacité des poli- 
tiques publiques, pour le club sportif à la recherche de membres 
ou encore pour la société philanthropique en quête de dons! 


1.3 « Démarche de conduite stratégique 


La présentation du cadre conceptuel, de la méthode et des outils 
de conduite stratégique retenue dans le présent ouvrage suit la 
logique de la pensée stratégique et la chronologie des tâches 
qui lui sont associées. Après le chapitre introductif, le deuxième 
chapitre traite de l’analyse de la situation stratégique initiale de 
votre organisation, dont la finalité consiste à évaluer le besoin de 
changement. Il répond à la question suivante: mon organisation 
est-elle en l’état capable d’accomplir durablement sa mission, 
maintenant et à l’avenir ? Ou dois-je opérer un changement de 
nature stratégique, z.e. touchant à ses fondamentaux ? 
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Une réponse négative à cette dernière question indiquerait que la 


position stratégique de succès choisie... 


n’en est pas réellement 


une ! Et nécessiterait une remise à plat de l’ensemble de la stra- 


tégie choisie. 


Figure 1-2 : Démarche de conduite stratégique 
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CONCEPTION DE LA 
STRATÉGIE 


Stratégies alternatives 
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succès (orientations 
stratégiques et système 
d'objectifs stratégiques) 


Légende 
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Règles stratégiques de positionnement 
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S1 le besoin de changement est avéré (ou si vous avez un intérêt 
à poursuivre votre lecture malgré le fait que tout va bien!), il 
convient de passer au troisième chapitre consacré à l’établis- 
sement du diagnostic stratégique de votre organisation, avec 
pour objectif d’apprècier sa position stratégique et les défis 
auxquels elle est confrontée. Il s’agit de répondre à la question 
suivante : quels sont les défis de nature stratégique, actuels et 
futurs auxquels mon organisation est confrontée ? 


Pour répondre à ces défis, 1l est généralement nécessaire de modi- 
fier ladite position stratégique. Le quatrième chapitre traite en 
conséquence de la conception de la stratégie, avec pour finalité 
le placement de votre organisation dans une position straté- 
sique de succès. Et de décliner cette position en un système 
d'objectifs stratégiques cohérent et consistant. La conception de 
la stratégie apporte une réponse à la question suivante: quelle 
est la position stratégique de succès que j’ambitionne pour mon 
organisation ? Une position qui lui permette d’assurer sa péren- 
nité et de se développer, d'accomplir à satisfaction sa mission, 
dans le respect de ses valeurs. 


Le cinquième chapitre présente la traduction de la stratègie dans 
les faits, c’est-à-dire l’élaboration et l’exécution de la combi- 
naison de mouvements stratégiques permettant d’atteindre la 
position stratégique de succès souhaitée. Un souci particulier est 
apporté à ce chapitre qui prend une place plus importante que 
dans d’autres ouvrages comparables. Ceci pour la bonne raison 
que la stratégie, selon le mot de Napoléon, est avant tout un art 
d'exécution! Nous n’adhérons pas complètement à cette vision, 
la réflexion stratégique étant tout aussi importante que l’ac- 
ton. Mais il est vrai que c’est très souvent au stade de la mise 
en œuvre que l’on constate la majeure partie des échecs dans 
la démarche stratégique. D’ouù l’opinion de certains qu’il vaut 
mieux une stratègie de qualité moyenne parfaitement exécutée, 
qu’une excellente stratégie mal déployée! Les deux questions 
auxquelles ce chapitre répond sont les suivantes: quelle est la 
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combinaison de mouvements stratégiques que mon organisation 
doit effectuer pour atteindre la position stratégique que j’ambi- 
tionne d’occuper? Et comment exécuter ces mouvements pour 
traduire ma volonté dans les faits, pour atteindre concrètement 
ladite position stratégique de succès ? 


Le sixième chapitre détaille la manière d’effectuer le contrôle 
stratégique, c’est-à-dire de gérer l'incertitude et de maïtri- 
ser l’évolution de la situation. Il s’agit de boucler le cycle de 
management stratégique par la constatation et la correction des 
inévitables écarts entre ce qui est planifié et ce qui se passe réel- 
lement sur le terrain. Ou en d’autres termes entre ce que l’on 
souhaite atteindre en termes de position stratégique de succès, 
et ce que l’on atteint effectivement. Ce chapitre répond à trois 
questions : la stratégie choisie est-elle réellement mise en œuvre, 
avec des mouvements stratégiques effectivement réalisés en 
temps et en heure ? La stratègie choisie apporte-t-elle les résultats 
escomptés en termes de construction d’une position stratégique 
de succès ? La stratégie choisie est-elle basée sur des prémisses, 
sur une appréciation de la situation correctes ? 


Enfin, pour illustrer la démarche stratégique et faciliter sa mise 
en œuvre dans votre organisation, le septième chapitre présente 
quelques exemples stylisés, fruits de la synthèse de cas pratiques 
bien réels. À chaque fois, le lien est fait avec l’outil Excel® 
de management stratégique mis à disposition avec le présent 
ouvrage sous wWwW.compas-management.ch ou via info(&@ 
compas-management.ch. 


En conclusion sont présentées les caractéristiques d’un leadership 
affirmé, élément indispensable à la conduite du changement 
inhérent à la démarche stratégique. Un glossaire définissant 
les principaux concepts du management stratégique — en gras 
dans le corps du texte — ainsi qu’une bibliographie commentée 
concluent l’ouvrage. 
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1.4. Science ou intuition 


Mais avant d’entrer dans le vif du sujet et de consacrer temps 
et énergie à la lecture de ce livre, encore une question prélimi- 
naire : a-t-on réellement besoin d’une démarche aussi structurée 
et raisonnée que celle préconisée dans l’ouvrage que vous avez 
entre les mains? Ou faire confiance à son intuition et à son 
bon sens serait-il suffisant, voire préférable? Pour concevoir 
et mettre en œuvre une stratègie, faudrait-il faire davantage 
confiance à ses tripes qu’à sa tête? Ou en d’autres termes, la 
stratégie est-elle un art ou une science? Sun Tzu et Carl von 
Clausewitz, deux maîtres es stratègie, parlent bien d’art de la 
guerre, et non de science de la guerre. La sagesse de l’intuition 
serait-elle supérieure à la logique de la pensée rationnelle ? Bien 
évidemment que non, en principe. 


La stratégie de votre organisation est de fait une affaire d’impor- 
tance qui mérite l’effort, le temps et l’énergie nécessaires à un 
processus de pensée rationnelle. Ceci sauf si vous êtes un maître 
es stratégie, auquel cas vous avez déjà développé les raccourcis 
mentaux qui vous permettent de vous reposer pour une large part 
sur votre intuition. Et d'économiser ainsi votre énergie mentale. 


Donc commencez par lire ce livre, assimilez-en les concepts 
et mettez-les en pratique. Votre expertise se développera avec 
l’exercice, laissant ainsi de plus en plus de place à une pensée 
intuitive, plus rapide, spontanée et peu gourmande en énergie. 
Jusqu’à devenir vous aussi un maître es stratégie. Et peut-être, 
pour ajouter une case à la panoplie des «C quelque chose O », 
devenir le CSO ou Chief Strategic Officer (plus prosaïquement 
le responsable de la stratégie) de votre organisation ! 


Vous arriverez ainsi à un degré de maîtrise stratégique digne 
d’un champion tel que le joueur de tennis suisse Roger Federer. 
Celui-ci décrit ainsi sa démarche stratégique: «J’obéis à mon 
instinct. Cette voie m'a toujours convenu. Au départ, j’étu- 


die les forces et les faiblesses de mon adversaire, je les mets 
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en perspective avec mes propres caractéristiques mais, quand 
le match démarre, je garde une grande souplesse. Il est impor- 
tant de savoir chambouler ses plans.» (Le Temps, 10 septembre 
2005). Vous le verrez, on trouve dans cette courte citation 
presque tout ce qui est au cœur de Stratégie et conduite du chan- 
gement. Bonne lecture. 
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2 
Situation stratégique initiale 


L'essence de la stratégie, c'est identifier le besoin de changer 


a stratégie concerne le changement en profondeur de l’ar- 

chitecture de l’organisation, par opposition aux activités 

dédiées à une gestion de l’existant. Concrètement, 1l ne 
s’agit pas de mieux fonctionner dans le cadre actuel, mais bien 
de changer, de faire évoluer ledit cadre pour créer les conditions 
du succès. 


Or très souvent, l’adjectif stratégique est accolé de manière indue 
à toute activité considérée comme importante et/ou traitée par les 
cadres supérieurs, voire moyens de l’organisation. Il en va ainsi 
de la négociation d’un grand contrat, du renouvellement à l’iden- 
tique d’équipements existants ou encore du remplacement d’un 
cadre dirigeant démissionnaire. Ces activités sont certes impor- 
tantes, peuvent très bien être conduites par un cadre supérieur, 
mais ne sont certainement pas stratégiques au sens où nous l’en- 
tendons. Ceci parce qu’elles n’affectent pas l’organisation dans 
ses fondamentaux, dans son architecture profonde. 


La Figure 2-1 caractérise de manière succincte les différents 
niveaux de conduite au moyen de trois critères : horizon tempo- 
rel, degré de détail et niveau hiérarchique des responsables 
concernés. Elle permet de clarifier les attributions des uns et des 
autres. Elément vital, car dans une organisation, s1 tout le monde 
fait tout... alors 1l est probable que rien ne se fasse! 


Situation stratégique initiale + 23 


right © 2017 Maxima. 


Copy 


Figure 2-1 : Niveaux de conduite 


Horizon temporel 






Top management Conduite 
(cadre supérieur) stratégique 


Middle management 
(cadre intermédiaire) 


Frontline management 
(cadre subalterne) 


Degré de détail 


Source : Compas Management Services 


Cette confusion entre conduite stratégique, opérationnelle et 
tactique obscurcit le raisonnement, crée une confusion des 
rôles et pervertit le fonctionnement de l’organisation. Ceci en 
particulier en ce qu’elle favorise l’empilement de projets dits 
stratégiques qui créent du nouveau, alors qu’il serait souvent bien 
plus efficace de travailler à mieux faire fonctionner l’existant 
par un traitement simple via la ligne et le cycle de management 
opérationnel, voire tactique! D'où l’importance d’apprècier 
d’entrée de jeu la situation stratégique initiale de votre organisa- 
ton afin d’établir la réalité du besoin de changement ainsi que sa 
nature réellement stratégique. 


Concrètement, 1l s’agit de répondre à la question suivante: 
mon organisation doit-elle évoluer dans ses fondamentaux pour 
accomplir durablement la mission qui lui est dévolue, pour assu- 
rer sa pérennité et son développement, maintenant et à l’avenir 
(ie. à un horizon de trois à cinq ans selon la nature de l’acti- 
vité) ? Oui (en totalité, en partie) ou non. Si la réponse est oui, 
il convient d’aller de l’avant, ceci même si votre réponse est 
«out, en partie»! Il s’agit d'entamer une démarche de nature 
stratégique, et d’y consacrer suffisamment de temps et d'énergie 
(généralement sensiblement plus qu’escompté au départ!) pour 
aboutir à un réel changement de nature ontologique, c’est-à-dire 
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touchant aux fondamentaux de votre organisation. Si la réponse 
est non, autant en rester là ! Et traiter le problème au bon niveau, 
opérationnel ou tactique. 


2.1 . Portrait synthétique 


Pour répondre à cette question, le premier pas consiste à 
décrire en termes stratégiques votre organisation. Ce portrait 
synthétique, limité aux caractéristiques et chiffres clés, doit 
comporter (liste indicative à adapter en fonction de la situation) 
les éléments listés à la Figure 2-2. 


La frontière, au sens systémique du terme, entre l’organisa- 
tion et son environnement doit à ce stade déjà être posée de 
manière très claire, sans quoi l’analyse perd rapidement toute 
pertinence. Il convient par ailleurs de vérifier si l’organisation 
considérée constitue réellement une unité d’activités straté- 
oiques, c’est-à-dire une entité faisant système, dotée de l’au- 
tonomie, de la responsabilité et de la pérennité suffisante pour 
élaborer et mettre en œuvre une stratégie propre. Sans quoi, 
inutile de poursuivre à ce niveau car l’exercice perd tout sens. Il 
convient alors de considérer un périmètre plus large. Enfin, l’or- 
ganisation peut être active sur un ou plusieurs domaines d’ac- 
tivités stratégiques (ou secteurs d’activité). Dans le second 
cas, il convient de définir de manière spécifique chacun de ces 
domaines et d’intégrer leurs descriptions succinctes dans le 
portrait synthétique. 





1. Dans la théorie des systèmes, la frontière (ou limite) sépare les éléments consti- 
tutifs du système de son environnement, permet de distinguer l'intérieur de 
l'extérieur du système. Cette frontière est plus ou moins perméable et constitue le 
lieu de l'interface entre le système et son environnement. 
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Figure 2-2: Portrait synthétique de l'organisation 


Carte d'identité 

Nom de l'organisation, adresse, direction, date de fondation, forme 
juridique (société anonyme, association, etc.) et secteur (privé, para- 
public, public, associatif, etc.), principales phases de développement 


Environnement 


Domaines d'activités stratégiques, principales parties prenantes 
externes 


Philosophie 

Mission stratégique (buts statutaires, etc.), valeurs fondamentales et 
intention stratégique (cf. business plan) 

Positionnement stratégique 

Position sur le ou les domaine(s) d'activités stratégiques (leader, acteur 
majeur, etc.), profil des prestations, capacités (structure et processus, 
par fonction) et ressources (humaines, matérielles, immatérielles, 
financières) 

Evolutions récentes 

Mouvements stratégiques, investissements importants, nouvelles 
prestations, nouveaux groupes de bénéficiaires ou clients, etc. 


Chiffres clés 


Budget/chiffre d’affaires, structure des coûts, nombre d’EPT, résultat, 
financement, etc. 





Source : Compas Management Services 


2.2 Situations problématiques 


Le deuxième pas consiste à recenser les éléments susceptibles 
de nécessiter un changement. Il suffit à ce stade d'identifier et de 
décrire les situations problématiques qui vous ont fait vous inter- 
roger quant à la pertinence de votre stratégie actuelle. Et qui vous 
ont peut-être poussé à acheter le présent ouvrage. Ces situations 
problématiques peuvent concerner toutes les composantes de 
votre organisation, ceci dans sa situation actuelle et/ou dans son 
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évolution prévisible. Elles vous font vous sentir inconfortable en 
ce qu’elles remettent en cause la pérennité et le développement 
de votre organisation. Ou encore sa capacité à accomplir de 
manière satisfaisante et durable sa mission stratégique dans le 
respect de ses valeurs fondamentales. Cet inconfort peut notam- 
ment, la liste ci-dessous n’est bien sûr pas exhaustive, résulter 


des situations suivantes : 


° Environnement: un environnement de plus en plus diffi- 
cile (exigences des parties prenantes, rivalité concurrentielle, 
etc.), avec le sentiment d’avoir de la difficulté à parer aux 
menaces et à saisir les opportunités ; 


e Philosophie d’organisation: une mission stratégique (raison 
d’être) mal remplie, des valeurs fondamentales non respectées, 
une intention stratégique, des buts et objectifs non atteints ; 


e Positionnement stratégique: une position affaiblie sur le 
domaine d’activités stratégiques (part de marché, taille du 
marché), avec notamment des prestations couvrant mal les 
besoins des bénéficiaires (clients, usagers, sociétaires, etc.) 
ou des revenus en baisse. Ou encore un fonctionnement 
insatisfaisant de l’organisation, en particulier au niveau de 
l’exécution des tâches (qualité, délais, coûts, etc.), avec des 
coûts de fonctionnement en hausse. Voire des difficultés au 
niveau des ressources humaines (compétences, rotation, etc.), 
matérielles et immatérielles (image, réputation, etc.) ; 


. Situation financière: une situation financière tendue, avec 
des difficultés à équilibrer le fonctionnement (rentabilité), à 
faire face aux échéances financières (liquidité) et/ou à déga- 
ger une marge d'investissement suffisante. 


Il peut également tout simplement s’agir du sentiment que votre 
organisation fonctionne en-dessous de son potentiel réel. Et 
de votre volonté de faire mieux! À ce stade, il est suffisant 
de se limiter au recensement de symptômes. L'analyse permet- 
tant de remonter aux causes profondes sera réalisée plus tard. 
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Ce recensement doit être fait en allant au plus court — quick and 
dirty! — comme le disent les Anglo-Saxons. 


2.3 . Besoin de changement 


Enfin, le troisième et dernier pas consiste à apprécier l’impact 
des situations problématiques sur la pérennité et le dévelop- 
pement de votre organisation, ainsi que sur l’accomplissement 
de sa mission stratégique. Ceci pour déterminer si une réponse 
en termes stratégiques est réellement nécessaire. En clair, 1l 
s’agit d'évaluer si un changement de fond est indispensable, j.e. 
un changement relatif à l’architecture de votre organisation, à 
la manière dont elle est construite. Ou s’il s’agit simplement de 
faire mieux fonctionner ce qui existe déjà. 


En cas de remise en cause de l’organisation dans ses fondamen- 
taux, une réponse de nature stratégique s’avère incontournable. 
Il s’agit alors de repenser et de transformer l’architecture de 
l’organisation en profondeur, ceci dans le sens d’une régulation 
autopoïétique (7.e. créer du nouveau, changer de paradigme, 
se transformer dans son être). Bien souvent cependant, une 
régulation homéostatique (ze. gérer l’existant, maintenir 
la stabilité) suffit, sans qu’une transformation en profondeur 
ne soit nécessaire. Plutôt que de s’attacher à faire fonctionner 
mieux l’existant (ce qui est souvent fastidieux et n’est pas forcé- 
ment très sexy!), la tentation est souvent très forte d’empiler 
les projets stratégiques aussi flamboyants que néfastes. Ceci est 
très dommageable pour l’organisation en ce que cela induit un 
énorme gaspillage de ressources, et surtout que cela perturbe et 
souvent complique son fonctionnement. 





1. Littéralement «rapide et sale», donc en allant à l'essentiel, en visant plutôt la 
rapidité que la perfection! 
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Il est donc primordial d’établir de manière claire et nette (quoi 
que basée sur une analyse sommaire) le besoin de changement. 
Afin de ne pas rater une situation où une évolution fondamentale 
est nécessaire, mais aussi afin d’éviter de changer pour changer, 
sans besoin réel! Attention cependant aux biais de perception 
illustré dans la Figure 2-3 ci-dessous. Après une phase d’accu- 
mulation de réserves notamment financières (cash, placements, 
provisions, réserves latentes, etc.), où les résultats rapportés sont 
moins favorables que les résultats effectifs, vient une phase de 
dissolution de ces réserves, où lesdits résultats sont moins favo- 
rables que ce qui est rapporté ou perçu. Concrètement et pour 
prendre le cas d’une PME industrielle, la phase d’accumulation 
correspond à une situation où les affaires marchent bien, de telle 
sorte que la société fait des bénéfices qu’elle tend pour partie 
à thésauriser, via par exemple des amortissements importants et 
la constitution de provisions. Les états financiers de la socièté 
montrent alors une situation tendanciellement moins bonne 
que la réalité. Mais lorsque les affaires ralentissement et que 
les bénéfices font place à des pertes, alors intervient générale- 
ment une phase de dissolution de réserves, avec cette fois des 
états financiers trop optimistes par rapport à la situation réelle 
de l’entreprise'. D’où un décalage avec la réalité qui peut se 
révéler fatal 





1. Les moyens de constituer, respectivement de dissoudre des réserves financières 
sont multiples: constitution/dissolution de provisions, rythmes d'amortissement, 
évaluation des stocks et d’autres actifs, etc. Ceci bien évidemment dans le strict 
respect des prescriptions légales. 
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Figure 2-3 : Décalage entre perception et réalité (reality gap) 





Actifs nets 
(par exemple!) 

Dissolution 

de réserves 
rapporté 
Décalage avec 

la réalité 
Lune _ Accumulation 
de réserves actuel 





Source : adapté de S. Slatter, D. Lovett (1999) 


Ce biais a pour conséquence que le besoin perçu de changement 
est, dans sa nature, son urgence et/ou son ampleur, très souvent 
en retrait par rapport au besoin effectif. Ceci particulièrement 
dans le cas d’organisations à succès entrant dans une phase de 
lent déclin qui a souvent pour corollaire un déni de réalité. Ce 
déni, s’il fait le lit des spécialistes en furnaround management", 
a des conséquences souvent tragiques, à savoir la disparition de 
l’organisation. Ce biais de perception explique qu’il est malheu- 
reusement courant de ne voir une prise de conscience du besoin 
de changement qu’une fois la situation profondément, voire 
irrémédiablement détériorée. 


S1 l’appréciation du besoin de changement montre qu’un chan- 
gement est réellement nécessaire, et que ce changement est de 
nature stratégique, 1l convient alors de le calibrer en termes de: 


e Portée: le besoin de changement peut concerner l’ensemble 
ou une partie seulement de l’organisation (prestations, 
processus, fonctions, etc.) ; 





1. Gestion du redressement ou du changement. 
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. Amplitude : le changement nécessaire peut être radical, avec 
un virage à 180 degrés (situation de furnaround), mais reste 
majoritairement d’une ampleur plus restreinte s1 1l est initié 
suffisamment tôt ; 


e Délais: la situation peut exiger un changement rapide, voire 
très rapide, ou autoriser une approche dans la durée. 


Une fois ce calibrage effectué, vous pouvez finaliser la phase 
consacrée à la situation stratégique initiale en mettant sur pied 
un projet stratégique. 


2.4 Mettre sur pied le projet stratégique 


La mise sur pied d’un projet de nature stratégique obéit aux 
mêmes standards que ceux d’un projet classique, avec une 
composante technique et une composante tactique. En premier 
lieu, 1l est primordial de consacrer suffisamment de temps 


Figure 2-4: Planification et consommation de ressources 





Consommation 
de ressources 





Mise sur Diagnostic Conception Déploiement et 
pied contrôle 





Source : adapté de J.Boy, C.Dudek, S.Kuschel (2003) 
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et de ressources à cette phase de mise sur pied. Comme disent les 
Anglo-Saxons, prior preparation prevents poor performance. 
Une bonne planification en amont permet de réduire fortement 
les ressources nécessaires en aval, comme le montre la Figure 2-4 
ci-dessus. 


Et une bonne planification doit intégrer à la fois les aspects 
techniques et les aspects tactiques inhérents à tout processus de 
changement de nature stratégique. 


> 2.4.1. Composantes techniques et tactiques 


La composante technique consiste en la définition des objectifs 
intermédiaires et finaux du projet, des tâches à effectuer, des 
délais à respecter et des ressources à mobiliser, ainsi qu’en 
l'attribution des responsabilités, la définition des rôles et compé- 
tences. À cette fin, les outils classiques de gestion de projet 
suivants sont utiles: masterplan (ou plan directeur), organi- 
gramme (avec annuaire), fiche de projet, budget, procès-verbal, 
plan d’action, outil de suivi avec indicateurs clés. La définition 
de ces éléments dépend en priorité du calibrage du besoin de 
changement. Un changement important et rapide nécessite par 
exemple beaucoup de ressources sur une courte période. 


La composante tactique fait pour sa part référence aux trois 
phases standard de gestion du changement tels que décrites par 
Kurt Lewin dans les années 40 — unfreezing, moving et stabili- 
zing. À savoir une phase de mise en mouvement (unfreezing), 
une phase de transformation (moving) et une phase de stabili- 
sation (s{abilizing). Durant la phase de mise en mouvement, il 
convient idéalement de montrer que la situation actuelle n’est 
a minima plus souhaitable, et a maxima tout simplement plus 
tenable. En un mot, que le plus risqué, c’est de ne rien faire! 





1. Une bonne préparation est la clé d’une performance optimale. 
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Durant la phase de transformation, l’important est de montrer 
qu’ensemble, on peut s’en sortir, qu’il y a un chemin ! Et de susci- 
ter une large adhésion autour de ce chemin, en faisant preuve 
d’une détermination à toute épreuve tout en suscitant l’appro- 
priation du changement par les diverses parties prenantes. Enfin, 
durant la phase de stabilisation, 1l est primordial de montrer que 
tout retour en arrière est impossible. Et qu’il convient d’aligner 
l’ensemble de l’organisation sur la nouvelle situation. 


La Figure 2-5 indique l’articulation dans le temps de ces deux 
composantes. Il est à ce stade déjà utile de définir le nom du 
projet, le nom que l’on va donner à l’ensemble de la démarche 
stratégique initiée par l’identification du besoin de changement. 
Ce nom permet de maintenir le focus, entretient la motivation et 
facilite la communication. 


Figure 2-5 : Gestion de projet stratégique et change management 
Composante technique 


Diagnostic — appré- Conception — Déploiement — planifier la manœuvre et 
cier la situation de définir une position exécuter les mouvements stratégiques 
l’organisation et iden- stratégique de retenus, puis aligner toutes les compo- 
tifier les défis stra- succès assurant la  santes de l’organisation sur la nouvelle 
tégiques auxquels pérennité de situation (valeurs, conduite, politiques 
elle a à faire face l’organisation fonctionnelles) 


————————+ Temps 


Unfreezing — initier le 
changement en pro- 


voquant une prise de 
conscience quant à la 
nécessité d'évoluer, 

maintenant, quand ? 


Composante tactique 


Moving — conduire le chan- 
gement en bâtissant une 
coalition favorable, en suscitant 
l'adhésion des cadres et 
collaborateurs (-> avantages) et 
en gérant les résistances 


Source : Compas Management Services 


> 2.4.2, Structure du projet 


Stabilizing — ancrer le 
changement de 
manière durable dans 
l’organisation en 
empêchant un retour 
à l'état antérieur 


Au départ, l’équipe de projet est souvent relativement restreinte, 
avec un donneur d’ordre (comité stratégique), un chef de projet 
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(comité de pilotage) et un groupe de travail restreint (qui peut à ce 
stade se confondre avec le comité de pilotage). En cours de projet, 
elle peut prendre de l’ampleur, avec la constitution de groupes de 
travail ad hoc, ceci jusqu’à la phase de déploiement où, selon la 
nature du projet stratégique, une grande partie voire la presque 
totalité de l’organisation est susceptible d’être impliquée. 


Une attention particulière doit être portée à la composition de 
l’équipe de projet, ceci du fait qu’un projet de nature stratégique 
est susceptible d’engendrer des changements profonds, et donc 
de rencontrer des résistances importantes. Elle doit en principe 
comporter les entités suivantes et s’organiser comme décrit à la 
Figure 2-6 ci-après. 


Un comité stratégique (prise de décision, maîtrise d’ouvrage) 
fixe les objectifs, prend les décisions et réceptionne les résultats 
des travaux. Il constitue le donneur d’ordre et doit avoir sous sa 
responsabilité l’ensemble du domaine concerné par le besoin de 
changement. Ce comité joue également le rôle de sponsor du 
projet, 1l lui donne sa légitimité et sa puissance. Et plus le sponsor 
est influent, plus les chances de succès du projet sont grandes! 


Figure 2-6 : Organigramme d’un projet stratégique 
Comité stratégique 
(prise de décision) 
Comité de pilotage 
(conduite du projet) 


Groupe de travail A Groupe de travail B Groupe de travail C 
(tâches à effectuer, (tâches à effectuer, (tâches à effectuer, 
livrables, etc.) livrables, etc.) livrables, etc.) 


Source : adapté de J. Boy, C. Dudek, S. Kuschel (2003) 


Un comité de pilotage (conduite du projet, maîtrise d’œuvre) est 
en charge de la conduite concrète du projet. Il est animé par un 
chef de projet disposant des compétences métiers, de conduite 
(gestion de projet) et relationnelles (modération, communication, 
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animation) nécessaires, ainsi que de suffisamment de temps et 
de ressources. 


Divers groupes de travail thématiques soutiennent le comité de 
pilotage et effectuent les travaux de terrain aussi bien au niveau 
de l’analyse que de la conception ou du déploiement de la stra- 
tégie. Ces groupes doivent comporter suffisamment de cadres 
supérieurs, intermédiaires et/ou subalternes de la ligne (opéra- 
tionnels) pour disposer de la connaissance métier nécessaire, 
garantir le lien avec la réalité concrète de l’organisation et facili- 
ter la mise en œuvre des solutions choisies. 


Dès le démarrage, il importe de travailler à la construction d’une 
équipe soudée et disposant d’un fort leadership, avec une répar- 
tition très claires des attributions et responsabilités. 


L’implication de consultants externes peut s’avérer utile du 
fait de leur neutralité, de leur disponibilité, de leur expérience 
spécifique (domaine d’activité, situation de crise, etc.), de leur 
connaissance du management stratégique et de la conduite du 
changement. Ceci pour effectuer des tâches spécifiques, en appui 
du chef de projet, voire selon le contexte dans une fonction de 
chef de projet. Leur engagement ne doit cependant en aucun cas 
être tel qu’il dégage les cadres de l’organisation de leur responsa- 
bilité quant à la démarche stratégique dans son ensemble, et plus 
spécifiquement quant à la prise de décision et au déploiement 
des solutions retenues ! 


> 2.4.3. Règles de fonctionnement 


Un projet stratégique peut potentiellement être très conflictuel, 
en ce que la position des uns et des autres est susceptible d’être 
remise en cause de manière fondamentale. D’où l’importance 
de fixer d’entrée de jeu l’état d’esprit et les règles de fonc- 
tionnement régissant le travail des personnes impliquées. Ceci 
dans une charte de projet, idéalement signée par les parties 
prenantes. 
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Cette charte définit notamment les points suivants: finalité du 
projet, degré et forme d’implication des parties prenantes, 
méthodes de travail, attitude et comportements, garanties 
données et contraintes. Comme une part importante du travail 
se déroule via des entretiens ou des ateliers, 1l est également 
important de fixer d'emblée quelques règles de modération. Une 
proposition de charte de projet et de règles de modérations est 
reproduite en fin de chapitre. 


Il peut vous paraître quelque peu prématuré et surtout trop formel 
d'élaborer une telle charte de projet, voire de préciser d’emblée 
des règles de modération. C’est pourtant indispensable de le faire 
dès à présent, car une fois que les difficultés surviennent, 1l est 
trop tard. À ce stade du projet, tout va en général bien. Mais cela 
peut très rapidement devenir plus tendu, avec des conflits latents 
ou ouverts ainsi que des attitudes sinon destructives, du moins 
relevant clairement de l’obstruction. Et c’est dans la difficulté 
que l’on pourra alors se référer à la charte, en particulier pour 
sanctionner des comportements entravant un travail efficace et 
de qualité. 


2.5 . Lancement du projet 


À ce stade et comme mentionné plus haut, le nombre de 
personnes impliquées dans le projet est en règle générale très 
restreint, au plus quelques membres de la direction (ou leurs 
collaborateurs directs) ainsi que le cas échéant des représentants 
de l’organe chargé de la haute surveillance (conseil d’adminis- 
tration, conseil de fondation, comité d’une association, etc.). Par 
définition, beaucoup de choses sont encore très floues, mais une 
chose doit à ce stade déjà être absolument claire, z.e. le besoin de 
changement. 


C’est autour de ce besoin de changement, de cette nécessaire 
remise en cause du sfatu quo que doit se concentrer l’analyse 
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de la situation stratégique initiale. Concrètement, il s’agit d’être 
capable d’expliquer très clairement aux personnes impliquées 
directement dans le projet (car à ce stade 1l n’est pas utile de 
communiquer à une échelle plus large) pourquoi 1l convient 
d’entamer une démarche de type stratégique. 


Voilà, vous avez à ce stade apprécié la situation stratégique 
initiale de votre organisation, identifié la nécessité d’un chan- 
gement de nature stratégique et mis sur pied une équipe de 
projet. Il est maintenant possible d’entrer dans le vif du sujet. 
Mais voyons encore le contenu possible d’une charte de projet et 
quelques règles de modération. 


2.6 . Charte de projet 


Le but d’une charte de projet est de fixer les règles du jeu 
permettant de créer entre les parties prenantes un état d’es- 
prit constructif et une relation de qualité, gages d’un travail 
efficace et efficient. Les règles et indications suivantes sont 
importantes : 


e Primauté des buts du projet: orientation du travail sur Îles 
buts fixés et les résultats souhaités (finalité du projet), flexi- 
bilité pour les autres élèéments, importance desdits buts et de 
la démarche stratégique ; 


°e Degré et forme d’implication des parties prenantes: 
approche boftom-up (de bas en haut — participative) ou 
top-down (de haut en bas — directive)... ou une combinai- 
son des deux (fop-down pour les objectifs, bottom-up pour le 
comment) ; 
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e Méthode: règle des 20/80, économie des moyens, enjeux 
clés, travail sur des données factuelles avec une approche de 
type facts and figures! ; 


. Attitude, état d’esprit: honnêteté, absence de préjugé, 
pragmatisme, comportement proactif et positif, ouverture 
d’esprit, respect, prise de responsabilité ; 

e Garanties données: très variables en fonction des 
circonstances, par exemple garantie de l’emploi et des acquis 
(si départs naturels suffisants), flexibilité des cahiers des 
tâches ; 


e Contraintes: confidentialité des travaux, communication 
structurée, etc. 


Bien évidemment, ces règles sont à adapter en fonction du projet 
concret et du contexte. Elles seront très différentes entre un 
projet de restructuration d’une société privée au bord du gouffre 
et une entité parapublique devant étendre son champ d'activités. 
Mais dans les deux cas, 1l importe de fixer en amont les règles 
selon lesquelles on veut fonctionner au cours du projet. 


2.7 Règles de modération 


La qualité du travail dans un atelier dépend beaucoup de l’im- 
plication des participants, de la confiance, de l’ouverture et de 
la sincérité avec laquelle ils accomplissent les différentes tâches 
qui leurs sont confiées. 





1. Faits et chiffres. 
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OK 


Garder le focus, éviter les digressions 
Etre ouvert, honnête et de bonne foi 
Parler en son nom propre 


Respecter l'avis et la parole d'autrui, 
avoir une attitude coopérative 


Exprimer ses accords et ses désaccords 


Avoir un comportement favorisant une 
atmosphère détendue 


Rester concis, tenir les budgets-temps 


Respecter la confidentialité des 
travaux 





Tableau 2-1 : Règles de modération 
Source : Compas Management Services 
D'où l’importance de créer un cadre de travail sécurisant et 
motivant, ceci en respectant les règles de modération listées au 
Tableau 2-1 ci-dessus. 


Pour vous aider à passer à l’action, les onglets suivants sont à votre 
disposition dans l'outil Excel” : 
2.1 SSI-pst Portrait synthétique 


2.2 SSi-seg Segmentation stratégique — unité(s) et domaine(s) 
d'activités stratégiques 
2.3 SSi-pbc Situations problématiques et besoin de changement 
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3 
Diagnostic stratégique 


L'essence de la stratégie, c'est apprécier 
la situation de l'organisation 


ne fois le besoin de changement stratégique établi, 1l 

convient de s’employer à poser un diagnostic stratégique 

quant à la situation de votre organisation. C’est-à-dire 
d’analyser et d’investiguer ce besoin de changement pour identi- 
fer les véritables défis stratégiques auxquels votre organisation 
est confrontée. 


Pour ce faire, 1l est nécessaire de considérer et d’apprécier votre 
organisation dans toutes ses composantes, ainsi que dans toute 
la complexité des interrelations lui permettant de fonctionner 
comme un système. La Figure 3-1 illustre les différentes compo- 
santes à prendre en compte, qui se répartissent en trois grands 
blocs: philosophie d’organisation, positionnement stratégique, 
environnement. 
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Figure 3-1 : Principales composantes de l'organisation 


Environnement immédiat 
bénéficiaires, prescripteurs, partenaires 
et concurrents. 


ORGANISATION 


PHILOSOPHIE D'ORGANISATION 
Mission stratégique 
valeurs fondamentales, intention 
stratégique 


POSITIONNEMENT STRATEGIQUE 


ININ3NNOBIAN3 


Prestations 
produits et services 


Capacités 
Environnement proche métiers, structure, processus 
domaine d'activités 
stratégiques Ressources 


humaines, (im)matérielles, financières 





Environnement général 
politique, économique, social, 
technologique, légal... 


Source : Compas Management Services 


Afin d’objectiver autant que faire se peut l’appréciation, nous 
préconisons l’utilisation d’une méthode de type analyse multi- 
critères. Pour chacun des trois blocs (philosophie d’organisation, 
positionnement stratégique et environnement) à prendre en 
compte, une grille d'évaluation qualitative intégrant les princi- 
paux critères d'évaluation est proposée. Chaque critère devant 
être noté entre (-5) pour une faiblesse/menace extrême à (+5) 
pour une force/chance extrême. Chaque critère doit par ailleurs 
être doté d’un poids reflétant son importance dans l’analyse, 
de (1) pour une importance faible à (5) pour une importance 
forte. Les critères avec le poids le plus important constituent des 
facteurs clés de succès. Certains critères doivent être impérati- 
vement respectés pour que l’organisation continue d’exister sur 
le domaine (Xnock-out factors), alors que d’autres permettent à 
l’organisation de se différencier par rapport aux organisations 


42 e Stratégie et conduite du changement 


KIMa. 


2017 Ma) 


Copyright € 


concurrentes actives sur le même domaine d'activités straté- 
giques (win factors). 


La stratégie étant une affaire de moyen et long terme, l’ap- 
préciation de la situation de l’organisation doit être faite en 
considérant la situation actuelle, ainsi que la situation prévisible 
(si on ne change rien!) à un horizon de trois à cinq ans (hori- 
zon à adapter en fonction de la dynamique évolutive du domaine 
d'activités stratégiques considéré). Ceci est particulièrement 
important lorsque l’environnement est marqué par des transfor- 
mations rapides et profondes. Un tel exercice prospectif permet 
d'anticiper, d'identifier les défis à venir et constitue un excellent 
outil de communication pour initier le changement (remise en 
cause du sfatu quo). Cet exercice reste cependant très difficile eu 
égard à la quasi impossibilité de prévoir avec un degré de certi- 
tude raisonnable l’évolution de systèmes complexes. Lorsque 
l’évolution de l’environnement est marquée par une très grande 
incertitude, le défi auquel l’organisation est confronté consiste 
à développer une flexibilité et une adaptabilité suffisantes pour 
saisir des opportunités et faire face à des menaces toutes les 
deux imprévisibles ! 


Enfin, si l’organisation considérée est active dans plusieurs 
domaines d’activités stratégiques et/ou structurée en plusieurs 
unités d'activités stratégiques, 1l peut s’avérer nécessaire, et 
même souhaitable, de procéder aux analyses de manière spéci- 
fique pour chacun des domaines, respectivement chacune des 
unités. 


La tâche est vaste, rude et pavée d’écueils. La paralysie par 
l’analyse, les dangers de l’expertise ou encore les pièges de la 
construction de la réalité guettent. 


La paralysie par l’analyse menace lorsque qu’une analyse en 
appelle une autre, qui en appelle une troisième, et ainsi de suite! 
Le diagnostic stratégique s’attache en priorité à la construction 
d’une vue d’ensemble et doit éviter de se noyer dans le détail. 
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Il doit prendre de la hauteur pour faire apparaître la vue d’en- 
semble, la fameuse big picture. Et se garder de multiplier les 
analyses de détail qui finissent par paralyser l’ensemble de la 
démarche. Le diagnostic doit en conséquence se limiter aux 
points clés pour dégager une représentation synthétique permet- 
tant de mettre en évidence les enjeux et défis de nature straté- 
gique, ze. essentiels pour la pérennité et le développement de 
l’organisation. 


Les dangers de l’expertise font quant à eux référence au fait 
qu’une personne experte dans un domaine a forcément tendance 
à chercher une solution dans son domaine de compétence, et à 
interprèter les faits de manière à les rendre compatibles avec son 
expérience. Ceci quel que soit le problème de base! Ou pour 
reprendre un proverbe africain: quand on a un marteau dans la 
tête, on voit tous les problèmes en forme de clou! Il en est ainsi 
des cadres, mais surtout des consultants, qui s’appuient de préfé- 
rence sur leur formation et leur expérience. Pour éviter ce piège, 1l 
convient de choisir les membres de l’équipe de projet en prenant 
soin d’avoir des backgrounds et des perspectives différenciés. 


Enfin, les analyses doivent être conduite sans a priori ni idée 
préconçue, et basées sur la réalité des faits (facts and figures)... 
même si vous êtes bien conscients que toute réalité n’est que 
construction. D’ouù l’importance d’être capable de vous distan- 
cier de votre propre point de vue, de prendre du recul par rapport 
à la perspective habituelle au travers de laquelle vous obser- 
vez votre réalité. Ces analyses doivent impérativement aller 
au-delà de la surface pour toucher au fond des choses. Et ne pas 
se laisser tromper par quelques informations faciles à obtenir, 
spectaculaires, inattendues ou extraordinaires (au sens étymo- 
logique), qui masquent des éléments moins saillants mais plus 


significatifs, et qui obscurcissent le raisonnement. 





1. Faits et chiffres. 
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3.1 . Démarrer le diagnostic stratégique 


Outre ces aspects techniques, la phase de diagnostic stratégique 
intègre également un aspect tactique primordial qui consiste à 
initier le changement. Ce diagnostic doit provoquer une prise de 
conscience quant à l’amplitude, la portée et l’urgence du chan- 
gement ainsi que, le cas échéant, quant à son aspect essentiel 
pour la pérennité de l’organisation. Fondamentalement, 1l s’agit 
de montrer que le sfatu quo ne constitue au mieux pas une 
option souhaitable, au pire le meilleur moyen de conduire l’or- 
ganisation à sa perte. Et de communiquer en conséquence. Cette 
préparation au changement commence dès l’initiation du travail 
de diagnostic stratégique, z.e. au cours de la ou des séances de 
démarrage (kick-off meetings) réunissant les instances du projet. 


Cette ou ces séance(s) de démarrage doi(ven)t présenter de 
manière limpide les raisons de la démarche stratégique qui est 
sur le point de commencer, les buts qu’elle poursuit ainsi que 
la manière selon laquelle les travaux vont se dérouler (organi- 
sation de projet). Si ces séances sont correctement menées, les 
parties prenantes en ressortent sinon convaincues du besoin de 
changement, du moins conscientes du fait que le sfatu quo n’est 
peut-être pas immuable. Mais commençons par l’analyse de ce 
qui constitue le fondement de toute organisation, sa philosophie ! 


3.2 . Philosophie d'organisation 


Une organisation, c’est avant tout et surtout un ensemble d’êtres 
humains unis par un lien moral. De la solidité de ce lien dépend 
la pérennité et le développement de votre organisation. Si ce lien 
se désintègre, alors l’organisation se dissout, elle disparaît. Il est 
donc tout naturel de commencer la phase de diagnostic straté- 
gique par l’évaluation de la solidité de ce lien moral. Celui-ci se 
construit autour de trois composantes qui forment la philosophie 
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de votre organisation. À savoir sa mission stratégique, ses 
valeurs fondamentales et son intention stratégique. 


> 3.2.1. Mission, valeurs et intention stratégique 


La mission stratégique constitue le POUR QUOI de l’or- 
ganisation, sa raison d’être, sa finalité et son utilité pour ses 
bénéficiaires directs ainsi que pour la société en général. Elle 
contribue au lien moral en ce qu’elle donne du sens à l’action 
collective des êtres humains au sein de l’organisation et fixe un 
cadre à son développement. 


Les valeurs fondamentales correspondent au COMMENT dans 
l’organisation, à la manière de faire les choses, de se compor- 
ter et d’agir. Elles fondent le lien moral en définissant l’état 
d’esprit et les règles régissant l’action collective. Elles sont 
porteuses d'identité, gages de stabilité et permettent de réduire 
la complexité en codifiant les comportements attendus. 


L’intention stratégique représente quant à elle le VERS QUOI, 
ce que l’organisation veut atteindre, ce vers quoi elle tend ou 
ce à quoi elle aspire. Elle construit le lien moral autour d’une 
ambition collective audacieuse et stimulante. Autour de ce que 
les Anglo-Saxons appellent un BHAG pour big hairy audacious 
goal', qui stimule la motivation, fédère les énergies, focalise l’at- 
tention et surtout éveille l’espoir. À l’image d’une étoile polaire, 
l’intention stratégique donne une direction, et en cela apporte de 
la sécurité à l’organisation. 


Ces trois éléments (mission, valeurs et intention) fondent le 
lien moral unissant les diverses composantes de votre orga- 
nisation et forment, s’ils sont correctement agencés, une 
unité de doctrine. Ils lui permettent de se maintenir dans un 
état de centration active. Cette notion de centration active ou 





1. Ce qui donne en français un OGRE : un objectif grisant réellement énorme! 
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dynamique est notamment utilisée en coaching et en dévelop- 
pement personnel, mais est également utile dans la conduite 
stratégique des organisations. Elle traduit le fait d’être centré 
et congruent intérieurement, ceci autour de ce qui constitue le 
cœur (ou le centre) de l’organisation: sa mission stratégique, 
ses valeurs fondamentales et son intention stratégique. La 
centration active est également bien connue des pratiquants 
d’arts martiaux (judo, karaté, aïkido, etc.) pour lesquels être 
«centré » constitue l’une des clés de la victoire. Pour une orga- 
nisation, rester centré lui permet de conserver son équilibre, 
son identité et sa singularité, et d’éviter de se dissoudre dans 
son environnement ou de se perdre dans la multiplicité des 
sollicitations quotidiennes. 


> 3.2.2. Evaluer la philosophie d'organisation 


En termes de philosophie d’organisation, une situation forte 
pour l’organisation se caractérise par le fait (1) de remplir une 
mission stratégique porteuse, inspirante, suscitant l’adhésion, (2) 
de fonctionner (via des comportements attendus) dans le respect 
de valeurs fondamentales partagées, mobilisant les ressources 
des personnes et en lien avec les contraintes du domaine 
d'activité, et (3) d'évoluer dans une direction conforme à une 
intention stratégique motivante, ambitieuse tout en étant réal- 
iste. Une situation faible correspond exactement à l’inverse des 
caractéristiques présentées ci-dessus. 


Classiquement, on retrouve au niveau de la mission stratégique 
les faiblesses suivantes: mission absente, trop large ou trop 
vague et générale pour définir la finalité concrète de l’organisa- 
tion, mission intégrant des éléments «parasites » (étrangers à la 
finalité réelle de l’organisation). Il n’est ainsi pas rare de rencon- 
trer des missions stratégiques formulées de manière tellement 
générale que l’on ne peut même pas identifier clairement le 
secteur d’activité concerné ! Pour les valeurs fondamentales, une 
faiblesse récurrente consiste à afficher des valeurs trop idéalistes, 
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inadaptées voire «impraticables» dans le domaine d’activités 
stratégiques concerné (trop généreuses, naïves, etc.), ou encore 
à permettre un écart trop important entre valeurs affichées et 
valeurs réellement vécues. Ceci conduit immanquablement à une 
attitude sinon cynique, du moins désabusée face à l’organisation. 
Enfin, l’intention stratégique se doit certes d’être ambitieuse, 
mais ne doit pas ignorer les moyens réels de l’organisation et les 
conditions effectives de l’environnement. Sans quoi elle suscite 
au mieux de la frustration, au pire une défiance active de la part 
des cadres et collaborateurs. 


C’est sur ces trois critères d'évaluation principaux que doit 
porter l’évaluation de la philosophie d’organisation, ceci en 
appréciant chaque critère sur une échelle allant de (-5) pour 
une faiblesse extrême à (+5) pour une force extrême. Et en lui 
attribuant un poids de (1) pour un critère de faible importance 
à (5) pour une importance forte. La multiplication du poids par 
l’appréciation donnant la note pondérée (évaluation) de chaque 
critère. Le Tableau 3-1 ci-dessous reproduit une grille d’évalua- 
tion de la philosophie d’organisation. 


Critères d'évaluation 


Mission stratégique 


Poids Appréciation (a) Note 


Valeurs fondamentales 
Intention stratégique 


Philosophie 
d'organisation 


Tableau 3-1 : Évaluation de la philosophie d'organisation! 
Source : Compas Management Services 





En fonction de la situation, 1l peut être utile d’affiner l’analyse, 
mais avec retenue pour éviter de tomber dans la paralysie par 
l’analyse ! IT convient 1c1 de souligner avec force qu’il est erroné 





1. Ce tableauest disponible dans l'outil Excel® - onglet DST-pho 
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de penser que plus d’informations équivaut à une meilleure 
analyse ou à de meilleures décisions. Amasser un maximum 
d'informations conduit généralement à un gaspillage de temps 
et de ressources. Et pire, cela obscurcit souvent le raisonnement 
stratégique. Il est ainsi préférable de se limiter aux informa- 
tions clés. La justification de chaque appréciation est par contre 
primordiale. 


3.3 . Positionnement stratégique 


Mais une organisation, ce n’est pas qu’un lien moral, aussi 
solide soit-1l. C’est aussi un ensemble de ressources (tangibles, 
intangibles), de capacités (métiers, processus, structures) et de 
prestations (produits, services) qui permettent à l’organisa- 
tion d’occuper une position sur le ou les domaine(s) d’activités 
stratégiques où elle est active. Ensemble, ces composantes 
constituent le positionnement stratégique de l’organisation. 
Et de la solidité de ce positionnement stratégique dépendent la 
pérennité et le développement de l’organisation. D’où l’impor- 
tance de poursuivre le diagnostic en s’y intéressant. 


> 3.3.1. Position sur le domaine d'activités stratégiques 


La position sur le domaine d’activités stratégiques représente la 
manière selon laquelle l’organisation s’insère, quantitativement 
et qualitativement, dans son environnement. La part de marché 
indique la puissance de la position : monopole, acteur dominant, 
majeur, mineur ou insignifiant dans son domaine d’activité. Une 
position puissante, z.e. une part de marché importante, permet 
une croissance rapide des volumes de production cumulés, et 
donc des effets d’apprentissage et des économies d’échelle à 
la fois précoces et importants. Ceux-ci confèrent un avantage 
important à l’organisation puisqu'elle consomme moins d’uni- 
tés de ressource par unité produite, et dispose en conséquence 
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de ressources libres qu’elle peut affecter comme elle le 
souhaite. La Figure 3-2 illustre cette relation entre consomma- 
tion de ressources et volumes de production cumulés. 


Figure 3-2: Effets d'apprentissage et économies d'échelle 





Ressources 


Unités de ressources 
par unité produite 





Nombre d'unités produites 


Source : Compas Management Services 


Outre cet aspect purement quantitatif, la position de l’organi- 
sation sur le domaine d’activités stratégiques se caractérise en 
termes qualitatifs au travers de trois dimensions : champ d’action, 
distinction et innovation. La position concrète de l’organisation 
sur son ou ses domaine(s) d’activités stratégiques résulte donc 
d’une combinaison des choix suivants : 


e Champ d’action: l’organisation peut choisir une posi- 
tion généraliste et servir l’ensemble du domaine d’activités 
stratégiques, ou se focaliser sur une partie dudit domaine 
(— stratégie généraliste versus stratégie de niche); 


. Distinction: l’organisation peut choisir de se distinguer par 
les coûts en offrant ses prestations, produits et services à des 
prix bas (comparativement à ceux des autres prestataires), 
ou au contraire miser sur l’offre d’attributs supplémentaires 
pour lesquels les bénéficiaires sont prêt à payer une prime, 
ie. un prix plus élevé (stratégie de coûts versus stratégie de 
différenciation) ; 
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e Innovation: l’organisation peut aspirer à être pionnière dans 
son domaine (en termes de prestations, de capacités, de tech- 
nologie, etc.) ou préférer suivre le mouvement et adapter 
les avancées faites par d’autres (stratégie de pionnier versus 
stratégie de suiveur ou adaptateur). 


Quelle que soit la combinaison privilégiée par votre organisa- 
tion, une position solide est une position facilement défendable, 
voire propice à l’attaque et/ou à la (contre)attaque. Une part de 
marché importante, une différenciation claire et reconnue par 
les bénéficiaires ou encore un leadership technologique affirmé 
constituent tous des positions a priori solides. En un mot, 
il vaut mieux être le premier dans son village que le second 
à Rome! 


> 3.3.2. Prestations, produits et services 


Les prestations, produits et services constituent la proposition de 
valeur faite par l’organisation au bénéficiaire (client, adminis- 
tré, sociétaire, etc.). Cette proposition de valeur repose sur des 
caractéristiques objectives (caractéristiques techniques, distri- 
bution, promotion, prix) qui forment ensemble un panier d’at- 
tributs. Ce panier d’attributs permet de satisfaire les besoins 
du bénéficiaire, ceci dans le cadre de la contrainte budgétaire 
dudit individu. Aïnsi, un thermos de café permet à son utilisa- 
teur de boire du café chaud (besoin satisfait), grâce à l’isolation 
thermique de sa coque (attribut) rendue possible par une double 
paroi et l’utilisation d’un matériau conduisant peu la chaleur 
(caractéristiques objectives). Les prestations, produits et services 
sont réputés efficaces lorsqu'ils couvrent de manière adéquate 
les besoins des bénéficiaires ciblés. L'idéal est bien évidem- 
ment qu’elles se différencient des autres offres, qu’elles s’en 
démarquent en couvrant mieux lesdits besoins et/ou à un coût 
moindre. Et ainsi qu’elles permettent de proposer au bénéficiaire 
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une unique selling proposition! ou USP, .e. qu’elles lui proposent 
un panier d’attributs unique, différent de celui des offres concur- 
rentes ou alternatives. 


> 3.3.3. Capacités, processus et structures 


Les capacités de l’organisation résultent de son aptitude à mobi- 
liser, via ses processus et structures, des ressources pour réaliser 
des fonctions déterminées (production, marketing, vente, etc.). 
On distingue généralement les capacités relatives au métier 
de base de l’organisation des autres capacités opérationnelles, 
des capacités de conduite et des capacités de soutien. Une 
entreprise métallurgique par exemple dispose de capacités de 
fonderie, d’affinage, de laminage, d’étirage, etc. qui constituent 
son métier de base (core competences). Elle dispose de diverses 
capacités opérationnelles non spécifiques à son métier de base 
(marketing, logistique, etc.), de capacités de soutien (mainte- 
nance, infrastructures, RH, finances, etc.) et de capacités de 
conduite stratégique et opérationnelle. L’organisation développe 
également des capacités transversales non liées à une fonc- 
tion particulière mais propres à l’ensemble de l’organisation. 
Il en est ainsi de la capacité d’innovation de l’organisation, de 
sa capacité à résoudre les problèmes et à s’améliorer ou encore 
à communiquer efficacement. Une capacité se caractérise en 
termes quantitatifs par son efficience (rapport output/input, 
productivité) et en termes qualitatifs par son caractère distinctif 
(excellence, singularité). Une capacité dans laquelle l’organi- 
sation excelle, ceci en comparaison avec les autres acteurs du 
domaine, constitue une capacité distinctive (distinctive compe- 
tence). Elle constitue bien évidemment pour l’organisation un 
avantage sur lequel elle peut s’appuyer pour construire une 
position stratégique de succès. 





1. Offre ou proposition commerciale unique, exclusive. 
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> 3.3.4. Ressources tangibles et intangibles 


Quant aux ressources tangibles et intangibles, elles se défi- 
nissent comme l’ensemble des moyens dont l’organisation 
dispose et qu’elle peut engager par le biais de ses proces- 
sus opérationnels, de soutien et de conduite. Les ressources 
tangibles regroupent les ressources humaines (cadres et 
collaborateurs), matérielles (installations, équipements, 
infrastructures) et financières (liquidités, ligne de crédits, fonds 
propres, subventions, etc.) de l’organisation. Des éléments tels 
qu'information, droits légaux, capital relationnel (relations 
avec les diverses parties prenantes ou stakeholders), image, 
notorièté et réputation forment les ressources immatérielles 
(intangibles) de l’organisation. Une ressource stratégique est 
une ressource importante eu égard à la position stratégique 
de succès occupée ou ambitionnée par l’organisation. Elle est 
généralement mais non obligatoirement liée à ou importante 
pour son métier de base. Elle a une valeur particulière en ce 
qu’elle est rare, difficilement substituable et imitable. Elle 
confère à l’organisation un avantage sur son domaine d’activi- 
tés stratégiques. 


> 3.3.5. Evaluer le positionnement stratégique 


L'organisation dispose d’une situation forte au niveau de son 
positionnement stratégique (1) si sa position sur le domaine 
d’activités est solide (acteur dominant/majeur, acteur fortement 
différencié spécialisé sur une niche, position équilibrée sur 
plusieurs domaines d’activités stratégiques, ceci en termes de 
cycle de vie, etc.). Elle l’est également (2) si ses prestations 
sont efficaces en ce qu’elles couvrent de manière adéquate les 
besoins des bénéficiaires (prestations différenciées, répondant 
aux besoins) et, le cas échéant, qu’elles se différencient des 
offres concurrentes, (3) si ses capacités lui permettent de se 
singulariser (capacité distinctive, excellence) et/ou d’être très 
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efficiente (productivité, clarté organisationnelle) et (4) si ses 
ressources sont suffisantes en quantité et adéquate en qualité, 
en particulier au niveau des ressources stratégiques. Si tout ou 
partie de ces conditions ne sont pas réunies, le positionnement 
de l’organisation est faible. 


Au titre des erreurs classiques en termes de position sur un 
ou plusieurs domaines d’activités stratégiques, 1l convient de 
mentionner par exemple une position ne misant pas sur la diffé- 
renciation et faisant face à d’autres acteurs de taille supérieure. 
Ou une différenciation sur une niche qui de fait n’en est pas une 
(parce qu’indéfendable, ne recouvrant pas un panier d’attributs 
réellement différent, etc.), ou encore une position déséquilibrée 
en termes de cycle de vie (positionnement sur des domaines à 
maturité ou en déclin uniquement). 


En termes de prestations, produits et services, les faiblesses 
les plus classiques sont notamment les suivantes: sur-qualité 
ou qualité insuffisante, palette de prestations trop large ou trop 
complexe («sur-diversité»), prestations hors mission, presta- 
tions redondantes (cannibalisation) ou encore et tout simplement 
des prestations qui ne servent à rien. 


Au niveau des activités, processus et structures, les faiblesses 
principales tournent en particulier autour des éléments suivants : 
complexité trop grande et inutile (gammes opératoires, nombre 
d’interfaces, structure — la fameuse usine à gaz !), responsabilités 
mal définies (manque de clarté organisationnelle) ou producti- 
vité insuffisante (très souvent par manque de système de gestion 
ad hoc, et pas tant du fait d'équipements obsolètes). On constate 
également de manière régulière une proportion trop impor- 
tante d’activités fixes, des activités inutiles ou faisant doublons, 
des activités avec un volume trop faible (manque d'effet 
d’apprentissage, économies d’échelle et spécialisation insuffi- 
santes), ou encore une conduite peu performante ou pas assez 
active (manque d’outils, d'indicateurs, de formation ou encore 
de volonté). Tout ce qui produit les fameuses wundermanaged 
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companies! qui font le bonheur des adeptes des offres publiques 
d’achat hostiles ! 


Enfin, pour les ressources, on constate souvent des ressources 
humaines mal utilisées (trop ou pas assez compétentes et/ou 
trop chères pour les tâches qui leur sont confiées, classification 
des fonctions inadaptée, cadres et collaborateurs démotivés), 
des liens avec les fournisseurs mal gérés (manque de mise en 
concurrence, complaisance, absence de système de gestion ad 
hoc), ou encore des équipements et infrastructures inadéquats ou 
sous-utilisés. 





Poids Appréciation (a) Note 
v ; à Faible Moyenne Elevée 
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Tableau 3-2 : Evaluation du positionnement stratégique? 
Source : Compas Management Services 

À nouveau, nous proposons une grille d'évaluation des quatre 
critères ci-dessus sur une échelle allant de (-5) pour une faiblesse 
extrême à (+5) pour une force extrême. Toujours avec l’attribu- 
tion à chaque critère d’un poids de (1) pour une importance faible 
à (5) pour une importance forte. La multiplication de l’apprécia- 
tion et du poids donnant la note pondérée (évaluation) de chaque 
critère. Le Tableau 3-2 ci-dessus reproduit une grille d’évalua- 
tion du positionnement stratégique de votre organisation. 


Un approfondissement de certains critères est certainement 
nécessaire, ceci en fonction des premiers résultats. Par exemple 
en investiguant les quatre dimensions du marketing-mix 





1. Entreprises ou sociétés «sous-gérées », i.e. souffrant de «carence managériale !» 
2. Ce tableauest disponible dans l'outil Excel° - onglet DST-pos 
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(produit, prix, distribution, promotion) ou en analysant de 
manière spécifique certains processus opérationnels, de soutien 
et/ou de conduite. Ceci toujours avec modération puisque le 
but du diagnostic est de faire apparaître la vue d’ensemble ou 
big picture et pas de se perdre dans les détails! À nouveau, une 
justification de chaque appréciation est indispensable. 


3.4 . Environnement 


Une organisation ne constitue jamais une entité isolée fonction- 
nant en vase clos, mais au contraire toujours un système ouvert 
certes à des degrés divers, sur son environnement. Et les carac- 
téristiques de cet environnement, qui constituent en quelque 
sorte les conditions d’existence de l’organisation, conditionnent 
de manière souvent importante, parfois même déterminante sa 
pérennité et son développement. L'organisation doit être capable 
de lire cet environnement pour en comprendre les ressorts et ainsi 
pouvoir s’y adapter. À un environnement attractif correspondent 
des conditions favorables à l’organisation. La situation inverse 
pouvant l’obliger à migrer vers des cieux plus clêments, voire 
entraîner sa disparition pure et simple! Pensez par exemple au 
sort d’une part importante de l’activité sidérurgique en Europe. 


D'où l’intérêt de continuer le diagnostic stratégique en analysant 
cet environnement à trois niveaux: environnement 1mmé- 
diat (lieu de l’interaction au quotidien), environnement proche 
propre au domaine d'activités stratégiques et environnement 
plus général. 


> 3.4.1. Environnement immédiat 
L'environnement immédiat fait référence aux parties prenantes 
externes en relation directe avec votre organisation (stakehol- 


ders): bénéficiaires, prescripteurs, partenaires (fournisseurs, 
sous-traitants, etc.) et concurrents directs, régulateur, autres 
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intervenants. La relation qu’établit l’organisation avec son 
environnement immédiat est primordiale car elle affecte très 
directement son fonctionnement et ses perspectives. Elle est 
spécifique, concrète, souvent très étroite. L'environnement 
immédiat s’évalue en termes de qualité des relations avec les 
parties prenantes (stabilité, confiance, fidélité, respect, etc.) et 
de capacité/volonté des acteurs de modifier lesdites relations. 
Une relation avec un fournisseur ou un distributeur faite de 
loyauté, de confiance réciproque et de bénéfices partagés consti- 
tue par exemple un facteur d’attractivité. À l’inverse de relations 
tendues, marquées par une insatisfaction des acteurs et une 
volonté agressive de modifier la situation. 


> 3.4.2. Environnement proche 


L'environnement proche équivaut au domaine d’activités 
stratégiques de votre organisation (branche ou secteur d’acti- 
vité). Il constitue un tout (relativement) homogène combinant 
un groupe de bénéficiaires, un ensemble de besoins satisfaits, 
des prestations, produits et services, des mêtiers et technolo- 
gies ou encore diverses ressources tangibles et intangibles. 
Pour reprendre une métaphore guerrière, le domaine d’activi- 
tés stratégiques constitue en quelque sorte le champ de bataille 
sur lequel évoluent votre organisation et les autres acteurs du 
domaine. Notons bien qu’une même organisation peut être 
active sur plusieurs champs de bataille, sur plusieurs domaines 
d'activités stratégiques. Aïnsi, une université est générale- 
ment susceptible de travailler sur cinq domaines distincts: la 
formation initiale, la formation continue, la recherche fonda- 
mentale, la recherche appliquée et les activités de service et de 
conseil. L'identification des domaines d’activités stratégiques 
sur lesquels l’organisation est active se fait via un processus de 
segmentation stratégique dont les dimensions sont spécifiées à 
la Figure 3-3 ci-dessous. 
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Figure 3-3 : Segmentation en domaines d'activités stratégiques 


Besoins 
satisfaits 


Groupes de 
bénéficiaires 


Métiers, techno- 
logies, procédés 


Source : adapté de R. Lombriser, P. Abplanalp (2010) 


L’attractivité d’un domaine d’activités stratégiques dépend de 
critères quantitatifs et qualitatifs. L’appréciation quantitative 
prend en compte le volume effectif et potentiel du domaine 
(chiffre d’affaires, volume de prestations ou de bénéficiaires, 
etc.), avec calcul du degré de saturation (volume effectif 
divisé par volume potentiel) et du taux de croissance (volume 
année N divisé par volume année N-1). Une cartographie du 
domaine d’activité (usagers finaux, organisations aval et amont, 
partenaires et concurrents, prescripteurs, autres intervenants — 
partenaires sociaux) permet ensuite de décrire l’articulation des 
relations. Avec une appréciation basée sur les critères qualitatifs 
suivants chers à Michael E. Porter: pouvoir de négociation des 
organisations amont et aval ainsi que des bénéficiaires et des 
collaborateurs (marché du travail), menace de nouveaux entrants 
ou de prestations de substitution, intensité de la rivalité entre 
prestataires, éventuelle intervention étatique (régulation de la 
compétition, fixation de normes et de standards, etc.). 
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L'environnement proche est attractif lorsqu'il favorise l’activité 
des organisations qu’il abrite, par exemple en étant en crois- 
sance ou marqué par une faible rivalité concurrentielle. À l’in- 
verse, un domaine d'activité en déclin où l’activité nécessite 
d'importants équipements indivisibles induit en principe une très 
forte rivalité concurrentielle (notamment en termes de prix)... 
qui peut conduire à l’extinction de la quasi-totalité des acteurs 
du domaine ! 


Au cours de l’analyse de l’environnement proche, 1l peut être 
utile d’accorder une attention particulière aux organisations 
appartenant au même groupe stratégique. C'est-à-dire aux orga- 
nisations ayant une stratégie identique à la vôtre car reposant sur 
un positionnement stratégique comparable dans ses dimensions 
essentielles. 


> 3.4.3. Environnement général 


Enfin, l’environnement général ou global fait référence aux 
conditions externes impactant votre organisation mais non spéci- 
fiques à son domaine d’activités stratégiques. Cet environnement 
regroupe une réalité et des évolutions très diverses générale- 
ment appréhendées via l’acronyme PESTLIED. Pour P-politique 
(état, autorités, administrations, institutions), E-économique 
(économie, finance), S-sociétal (société, culture, valeurs), 
T-technologique (sciences, technologies, innovation), L-légal 
(droit, législation), I-international, E-écologique (environnement, 
écologie), D-démographique (démographie, population). 


L'environnement général est attractif lorsqu'il offre des condi- 
tions favorables à l’activité des organisations y évoluant. À 
l’exemple de la législation sur les brevets, le cadre légal peut 
protèger de manière très large les droits de votre organisation ou, 
au contraire, permettre relativement rapidement à d’autres orga- 
nisations d’utiliser quasi gratuitement des technologies que vous 
avez développées à prix d’or. L'industrie pharmaceutique, avec la 
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guerre des génériques, constitue un bel exemple de l’importance 
de l’environnement général. Avec un épilogue amusant mais 
finalement pas s1 inattendu que cela, z.e. les groupes pharmaceu- 
tiques tendent à produire eux-mêmes les génériques concurren- 
çant les produits commercialisés sous leur propre marque ! 


> 3.4.4. Evaluer l'environnement 


L'organisation jouit de conditions d’existence favorables lorsque 
tant (1) son environnement immédiat que (2) son environnement 
proche et (3) son environnement général sont attractifs. Dans ce 
contexte, le mot attractif se définit de manière générique comme 
favorable au développement de l’activité, non menaçant voire 
facile. Par exemple une faible rivalité concurrentielle pour une 
PME industrielle... ou pour une ONG travaillant dans l’huma- 
nitaire! Un environnement peu ou pas attractif est à l’inverse 
caractérisé par des conditions défavorables qui rendent la vie de 
l’organisation difficile. 


L'environnement immédiat est certainement le plus important, 
et aussi celui sur lequel l’organisation dispose d’une capacité 
d'influence directe. Il en va par exemple ainsi de l’environ- 
nement direct d’une école. Celui-ci est constitué des élèves 
(avec leurs différents profils sociodémographiques et culturels), 
de leurs parents, des autorités communales ou encore de l’auto- 
rité scolaire directement supérieure. Il s’impose à l’école et peut 
engendrer des conditions de fonctionnement très variables allant 
de la banlieue défavorisée au quartier chic! Mais il peut aussi 
être influencé par elle, notamment au travers de la qualité de la 
relation développée entre l’école et les parents. 


L'environnement proche est également important, car :1l 
détermine les conditions de fonctionnement de l’ensemble de 
la branche ou du secteur d’activité. Mis à part cas exceptionnel 
(monopole ou acteur dominant), l’organisation n’a que peu d’in- 
fluence sur lui. Comme déjà mentionné, l’environnement proche 
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de la branche sidérurgique a engendré au cours des dernières 
décennies une mutation profonde qui s’est, malgré la mise en 
place de politiques étatiques diverses et variées, très largement 
imposée aux entreprises du secteur. 


Enfin, l’environnement général semble peut-être concerner 
moins directement l’organisation puisqu'il n’est pas spécifique 
à son domaine d’activités. Il n’en demeure pas moins que les 
conditions-cadres et les grandes évolutions démographique, 
économique, sociétale ou encore technologique ne sauraient 
être ignorées. À l’exemple d’un domaine de la santé fortement 
impacté dans les pays occidentaux par un vieillissement accé- 
léré de la population, un progrès technologique très rapide et une 
tolérance à la maladie en net recul, le tout couplé à un lobbying 
politique très fort des acteurs (industrie pharmaceutique, système 
hospitalier, assurances maladies, etc.). Tous éléments concourant 
à la croissance dudit domaine... avec pour corollaire un allon- 
gement de l’espérance de vie en bonne santé de la population et 
une explosion des coûts devenant de moins en moins soutenable ! 


Poids Appréciation (a) Note 
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Tableau 3-3 : Evaluation de l'environnement! 
Source : Compas Management Services 





La grille d'évaluation proposée pour apprécier les trois critères 
que sont l’environnement immédiat, l’environnement proche 
et l’environnement général reprend une échelle allant de (-5) 
pour une menace extrême à (+5) pour une chance extrême. 
Toujours avec l'attribution d’un poids de (1) pour un critère de 





1. Ce tableauest disponible dans l'outil Excel° - onglet DST-env 
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faible importance à (5) pour une importance forte. En multi- 
pliant l’appréciation avec le poids, on obtient une note pondérée 
(évaluation) de chaque critère, comme illustré au Tableau 3-3 
ci-dessus. 


À nouveau, il convient de se limiter à l’essentiel en veillant à ne 
pas se perdre dans les détails. Et comme la connaissance de l’en- 
vironnement est généralement moindre que celle de votre propre 
organisation, 1l convient de prendre garde à un écueil supplé- 
mentaire. Celui de limiter l’analyse à l’information déjà en votre 
possession ou facilement disponible. Il est indispensable d’aller 
au-delà et de rechercher l’information peut-être moins évidente 
mais réellement significative. Pour l’appréciation de l’environ- 
nement, 1l est en outre particulièrement important de ne pas 
limiter l’analyse à la situation actuelle, mais de faire un peu de 
prospective et d’imaginer la situation à un horizon de trois à cinq 
ans (horizon à adapter en fonction des spécificités du domaine 
d'activités stratégiques considéré, certainement plus court pour 
une entreprise technologique, et plus lointain pour une collecti- 
vité publique). Cela permet en particulier de simuler l’évolution 
de la situation de l’organisation en termes stratégiques s1 celle-ci 
ne change rien, si rien n’est entrepris ! 


3.5 Organisation en tant que système complexe 


Après les analyses partielles liées à la philosophie d’organi- 
sation, au positionnement stratégique et à l’environnement 
immédiat, proche et général de l’organisation, 1l convient de 
boucler la boucle en appréciant l’organisation dans sa globalité, 
dans sa dimension systémique. Concrètement, 1l s’agit de véri- 
fier les caractéristiques systémiques de l’organisation, z.e. que 
le tout est plus que la somme des parties, que ladite organisation 
constitue réellement un système complexe (au sens systé- 
mique du terme) et non pas une simple juxtaposition, un amas 
d’éléments mal assortis et ne formant pas un tout cohérent. 
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Pour ce faire, quatre critères d’évaluation permettent le diagnos- 
tic stratégique: la centration sur la philosophie d’organisation, 
l’alignement des composantes de l’organisation, l’adéquation 
entre l’organisation et son environnement ainsi que l’autonomie 
ou marge de manœuvre de ladite organisation, c’est-à-dire sa 
liberté et sa capacité d’action. 


> 3.5.1. Centration sur la philosophie d'organisation 


La centration sur la philosophie d’organisation renvoie à l’im- 
portance du lien moral, à l’état d’esprit et à l’ambition commune 
qui fonde tout collectif humain, que ce soit une PME, une ONG 
ou encore la fanfare du village! Cette centration apporte de 
la stabilité, de la sécurité et de la sérénité à l’organisation. La 
mission stratégique, les valeurs fondamentales et l’intention stra- 
tégique doivent être au centre de l’organisation et de toutes ses 
composantes. Elles constituent l’essence, le cœur autour de quoi 
tout s’organise et à la réalisation de quoi tout doit contribuer. 
Sans quoi l’organisation se disperse, s’éparpille, se disloque et 
court le risque de perdre son identité, de se dissoudre dans son 
environnement. L'exemple du chien d’avalanche, tout entier 
dédié à son travail de sauvetage, que ce soit dans son éducation, 
dans son entraînement ou encore dans son alimentation et dans 
sa relation avec son maître, témoigne de l’importance de cette 
centration sur ce qui fait son essence, son identité. Et 1l en est de 
même pour vous ou pour votre organisation | 


> 3.5.2. Alignement interne 


Deuxième critère d’évaluation, l’alignement stratégique 
interne des composantes de l’organisation (mission, presta- 
tions, capacités, structures et processus, ressources). À l’image 
du bateau d’aviron dont la force ne vient pas des rameurs pris 
individuellement, mais de l’harmonie de l’ensemble. Cet aligne- 
ment apporte de l’efficience à l’organisation, ceci en minimisant 
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les pertes d'énergie. Les composantes de l’organisation doivent 
s’imbriquer de manière harmonieuse, fluide et cohérente pour 
que tout fonctionne sans accrocs. Ainsi, les caractéristiques des 
ressources humaines (qualification, compétences) doivent corres- 
pondre aux besoins des activités et processus, qui eux-mêmes 
doivent être alignés sur les caractéristiques objectives liées aux 
attributs des prestations, produits et services. La métaphore 
de la tortue est ici très parlante. Cet animal passe une grande 
partie de son temps à aligner sa température corporelle avec ses 
besoins physiologiques pour qu’une fonction aussi vitale que, 
par exemple, la digestion soit assurée. De même en hiver elle 
hiberne dans un endroit dont la température lui permet de main- 
tenir ses fonctions vitales à un niveau d’activité minimal, soit 
encore de l’alignement ! 


> 3.5.3. Adéquation avec l'environnement 


L’adéquation stratégique entre l’organisation et son 
environnement constitue le troisième critère d’évaluation. 
L'organisation entre en interaction avec son environnement 
à de multiples niveaux: prestations-bénéficiaires, processus- 
fournisseurs, ressources humaines-marché du travail, etc. 
Cette adéquation contribue à l’efficacité de l’organisation, en 
particulier mais pas uniquement au niveau des prestations, 
produits et services qu’elle propose aux bénéficiaires. La méta- 
phore du tigre, dont la puissance, l’explosivité et les griffes 
acérées font merveille dans la jungle dense, mais seraient 
totalement inopérantes dans un désert, illustre parfaitement 
l'importance de cette adéquation entre votre organisation et son 
environnement. À l’image du tigre dont les armes en font un 
chasseur redoutable dans la jungle, mais totalement inoffensif en 
terrain ouvert, l’organisation doit veiller à maintenir un niveau 
de compatibilité suffisant avec son environnement. En accor- 
dant une attention particulière aux facteurs clés de succès sur 
lesquels 1l importe qu’elle concentre ses forces. 
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> 3.5.4. Autonomie, liberté et capacité d'action 


Enfin, l’autonomie stratégique de l’organisation, qui lui permet 
de ne pas être entièrement déterminée, de manière quasi méca- 
nique, par son environnement (et en conséquence d’exister en 
tant qu’entité), fait référence à sa liberté et à sa capacité d’action. 
Ces deux éléments permettent à l’organisation de se transfor- 
mer et de rebondir face aux agressions de l’environnement et 
aux dérives internes, et donc de faire preuve de résilience. La 
liberté d’action est déterminée par les caractéristiques de l’en- 
vironnement qui peut être plus ou moins ouvert (1e. permettre 
le mouvement) et par la position de l’organisation qui peut être 
plus ou moins forte ou contrainte par d’autres acteurs. Quant à la 
capacité d’action, elle fait référence à la faculté d'imaginer une 
situation différente de l’état actuel, à des éléments liés à l’état 
d’esprit et à la perception de la réalité. Elle fait ensuite égale- 
ment référence à l’aptitude à mettre en œuvre des changements, 
à exécuter des mouvements stratégiques. 


La métaphore de la corneille, animal incroyablement adap- 
table et opportuniste, capable de trouver son bonheur dans 
presque n’importe quelles circonstances, indique très clairement 
le potentiel liê à l’autonomie. Dans un registre plus écono- 
mique, l’autonomie fait cruellement défaut à de très nombreux 
sous-traitants industriels à la merci de grands donneurs d’ordre 
(industrie automobile, etc.). Tout comme elle fait défaut à 
certains cafetiers-restaurateurs qui, ayant financé leur instal- 
lation via le soutien d’un groupe brassicole, sont ensuite bien en 
peine de proposer d’autres bières que celles dudit groupe! 


> 3.5.5. Apprécier l'organisation comme système complexe 
Pour que le tout représente plus que la somme des parties, 
et qu'ainsi l’organisation constitue réellement un système 


complexe, 1l importe (1) que celle-ci soit centrée sur sa philo- 
sophie (mission stratégique, valeurs fondamentales, intention 
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stratégique), (2) que toutes ses composantes soient alignées les 
unes par rapport aux autres pour former une entité harmonieuse 
et cohérente, et (3) que cette entité soit en adéquation avec son 
environnement. (4) Elle doit par ailleurs disposer d’une liberté et 
d’une capacité d’action lui conférant une autonomie certes rela- 
tive mais néanmoins effective. 


Les fermes amish de Pennsylvanie aux États-Unis constituent 
un bel exemple d’organisation intégrant de manière marquée 
les caractéristiques ci-dessus. La centration est évidente, avec 
une base religieuse très forte, déclinée en valeurs de vie et en 
comportements attendus qui font que les amish goüûtent avec 
modération aux joies de la vie moderne. L’alignement interne est 
également clair avec une structure familiale très forte, regrou- 
pée autour de l’exploitation agricole. Malgré un mode de vie et 
de fonctionnement très spécifique, la ferme amish n’en consti- 
tue pas moins une organisation en phase avec un environnement 
auquel elle fournit divers produits agricoles. Enfin et surtout, les 
amish maîtrisent le mode de production desdits produits ainsi 
que l’outil de production. Donc une réelle capacité d’action. Et 
ils semblent s’en sortir bien mieux que les autres fermiers améri- 
cains suréquipés, surendettés, confrontés à des marchés saturés 
et à la merci des industries agro-chimiques et agro-alimentaires, 
une dépendance renforcée par le développement des organismes 
génétiquement modifiés ! 


La grille d'évaluation proposée pour apprécier ces quatre critères 
d'évaluation de nature systémique s’échelonne de (-5) pour une 
faiblesse extrême à (+5) pour une force extrême. Toujours avec 
l'attribution d’un poids à chaque critère allant de (1) pour une 
importance faible à (5) pour une importance forte. Et comme 
indiqué dans le Tableau 3-4 ci-dessous une note pondérée 
(évaluation) résultant de la multiplication de l’appréciation et du 
poids de chaque critère. 


66 + Stratégie et conduite du changement 


qht (C 


Dr 


LE » 
M" 
LO 


Appréciation (a) 


M 
Critères d'évaluation BANANE 


RSR RE 
RSR R 





BERRRRRRRRR 
LR 
RSR 


Tableau 3-4 : Evaluation de l'organisation en tant que système 
Source : Compas Management Services 

L’appréciation de ces critères de nature systémique est particuliè- 
rement difficile et complexe puisqu'ils concernent l’organisation 
dans toutes ses composantes et dans l’ensemble de ses relations 
avec l’environnement. Encore une fois, 1l convient de se limiter 
aux éléments essentiels, et d’éviter de se perdre dans le détail. 
L'idée étant réellement de vérifier que le tout est supérieur à la 
somme des composantes, ou en tous les cas égal, mais jamais 
moins que ladite somme ! 


3.6 . Identifier les défis stratégiques 


Après avoir effectué ces quatre analyses partielles, 1l convient 
d’en synthétiser les résultats pour formuler un diagnostic stra- 
tégique global, c’est-à-dire de porter une appréciation d’en- 
semble quant à la situation de votre organisation en termes 
stratégiques. A-t-on affaire à une organisation forte ou faible 
(en termes stratégiques), active dans un environnement attrac- 
tif ou non? Pour répondre à cette question, 1l suffit de regrou- 
per les résultats des appréciations partielles pour positionner 
l’organisation dans une matrice telle que représentée dans le 
Tableau 3-5 ci-dessous. 
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Poids Appréciation Appréciation à 
actuelle 3-5 ans 


meme n fuwpera fu en] 


Philosophie d'organisation 

Positionnement stratégique 

Système faible moyenne forte 
Organisation rem 
Organisation © Appréciation actuelle © Appréciation à 3-5 ans 


Tableau 3-5 : Matrice et grille d'évaluation synthétiques! 
Source : Compas Management Services 


Matrice 


forte 








moyenne 





Environnement (attractivité) 





faible 





> 3.6.1. Matrice et grille d'évaluation synthétique 


La consolidation des appréciations partielles (philosophie d’or- 
ganisation, positionnement stratégique, environnement, système 
complexe) est réalisée au moyen de la grille d’évaluation 
synthétique représentée au Tableau 3-5. Pour ce faire, 1l suffit de 
compléter ladite grille en attribuant à chaque domaine analysé 
un poids allant de (1) pour une importance faible à (5) pour 
une importance forte et en reportant ensuite les appréciations 
partielles à partir des tableaux précédents. 


À partir des résultats chiffrés, la matrice figurant dans la partie 
droite du Tableau 3-5 propose une représentation graphique du 
diagnostic stratégique en positionnant votre organisation sur 
deux axes. L’axe horizontal permet de répondre à la question de 
la force/faiblesse de votre organisation en termes stratégiques 
(organisation forte, moyenne ou faible). L’axe horizontal illustre 
l’attractivité de l’environnement dans lequel elle évolue (attrac- 
tivité forte, moyenne ou faible). 





1. Ce tableauest disponible dans l'outil Excel° - onglet DST-syn 
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La position de votre organisation sur la matrice donne ainsi une 
bonne idée de sa situation en termes stratégiques, et partant de 
sa capacité à assurer sa pérennité et son développement. Sché- 
matiquement, l’appréciation se fait par rapport à la position de 
l’organisation sur la matrice, ceci pour la situation actuelle et 
une situation à un horizon de trois à cinq ans.' 


Une position en bas à gauche correspond à une organisation en 
situation de faiblesse, active dans un environnement peu attrac- 
tif. Donc une situation où la pérennité de l’organisation est 
sujette à caution. Celle-ci doit envisager de sérieuses réformes 
internes, ainsi qu'un possible repositionnement dans l’environ- 
nement (concentration sur un segment plus attractif, sur une 
zone géographique spécifique, etc.). Elle peut également choi- 
sir d'abandonner, i.e. d’entrer dans un processus de vente ou de 
liquidation qui permet de libérer des ressources que l’on peut 
ensuite engager à d’autres fins. Le pire dans cette situation est de 
ne rien faire, car dans ce cas les ressources restantes sont simple- 
ment englouties dans la mort programmée de l’organisation. 


Une position en haut à droite correspond à une organisation 
forte, active dans un environnement attractif. En première 
analyse, cette position correspond à une situation idéale pour 
l’organisation, avec une pérennité et un développement s’an- 
nonçant sous les meilleurs auspices. Elle doit continuer sur 
cette voie, en faisant en particulier attention à ne pas céder à 
la complaisance et à maîtriser ses investissements. Il convient 
également de prendre garde au fait qu’un environnement 
attractif et dynamique, caractérisé par exemple par un taux de 
croissance important ou un rythme d’innovation soutenu, néces- 
site l’engagement de ressources financières importantes, donc 





1. Pour l'exemple, la matrice du Tableau 3-5 présente une organisation stratégi- 
quement forte et positionnée sur un environnement attractif (position en haut à 
droite)... mais dont la situation se détériore à un horizon de 3-5 ans (position en 
bas à gauche). 
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une mobilisation de moyens financiers susceptible de mettre à 
mal la solvabilité de l’organisation. 


Une position en haut à gauche caractérise une organisation 
active dans un environnement attractif, mais dont les faiblesses 
internes sont telles que la pérennité de l’ensemble réclame 
de profondes réformes. Celle-c1 a le choix de compenser ses 
faiblesses internes (en travaillant sur son offre des prestations, 
sur ses processus et structures ou encore sur ses ressources), de 
les rendre inopérantes en modifiant sa position sur le domaine 
d'activités stratégiques (concentration sur une niche, différen- 
ciation, acquisition d’autres organisations actives sur le même 
domaine, etc.) ou encore d’organiser le repli, en cédant à bon 
prix les activités concernées. 


Enfin, une position en bas à droite est le propre d’une organi- 
sation forte à l’interne, mais active dans un environnement peu 
attractif. D’ou la nécessité à terme d’envisager un reposition- 
nement dans l’environnement, soit en se focalisant sur un 
segment porteur, soit en migrant par exemple sur un autre 
domaine d’activités stratégiques. Dans l’intervalle, 1l est sage 
pour l’organisation de faire jouer ses forces pour maintenir sa 
position et de dégager les moyens et ressources permettant son 
repositionnement ou le remboursement du capital investi. 


Si l’organisation est active sur plusieurs domaines d’activi- 
tés stratégiques, respectivement structurée en plusieurs unités 
d'activités stratégiques (business units), alors le diagnostic 
stratégique doit être précisé pour chaque situation. De plus, une 
appréciation globale doit alors être portée en termes d’équilibre 
du portefeuille d’activités et de synergies entre les domaines 
d'activités. Les synergies doivent être considérées en termes 
de position sur les domaines d’activités stratégiques, de pres- 
tations, produits et services, de capacités, métiers, processus et 
structures, ou encore de ressources humaines, matérielles, finan- 
cières et immatérielles. Lesdites synergies peuvent notamment 
permettre des économies d’échelle et des économies de variété 
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via par exemple des transferts de savoir-faire ou encore un 
potentiel de différenciation accru. 


> 3.6.2. Analyse SWOT 


Cette première partie du diagnostic effectuée, 1l convient de 
passer à la seconde partie dont l’objectif consiste à préparer le 
terrain au rétablissement de la situation en indiquant clairement 
sur quoi et dans quel sens travailler. Ceci au moyen d’une analyse 
SWOT — S-strengths ou forces, W-weaknesses ou faiblesses, 
O-opportunities ou chances/opportunités et Z-fhreats ou 
risques/menaces — permettant, via l’établissement de liens de 
causalité, de remonter aux défis stratégiques principaux auxquels 
l’organisation est confrontée. Et c’est de la réponse qui sera 
apportée à ces défis stratégiques, durant les phases ultérieures 
de conception, de déploiement et de contrôle de la stratègie, 
que dépend l’amélioration de la position de l’organisation sur la 
matrice utilisée dans la première partie du diagnostic. 


Pour ce faire, 1l convient de partir des forces/faiblesses et 
chances/risques mis en évidence dans les analyses ci-dessus 
pour commencer par n'en retenir que les éléments les plus sail- 
lants (poids important, notation significative). Mais ces éléments 
ne sont en règle générale que les symptômes d’un mal plus 
profond, symptômes qu’il convient de dépasser pour remonter 
aux causes primaires (ou originelles). Et à partir de ces causes, 
il s’agit de mettre en évidence les trois à cinq défis stratégiques 
que doit relever l’organisation pour assurer sa pérennité et son 
développement (et tendre ainsi vers une position en haut à droite 
sur la matrice !). Relever un défi stratégique signifie donc appor- 
ter une réponse à une ou plusieurs causes primaires mettant en 
péril l’organisation. Cette réponse se conçoit en termes de régu- 
lation autopoïétique, z.e. une transformation de l’organisation 
dans ses fondamentaux créant une situation nouvelle, ceci par 
opposition à une régulation homéostatique centrée sur le main- 
tien de la situation actuelle, Cette transformation porte sur tout 
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ou partie de l’organisation en termes de philosophie d’organisa- 
tion, de positionnement stratégique ou encore d’environnement. 


Pour parvenir à identifier ces causes primaires (et partant les 
défis stratégiques qui leur sont liés), une approche de type réti- 
culaire est nécessaire. Il s’agit d'identifier les interdépendances 
et les liens de causalité permettant de remonter des symp- 
tômes constatés aux causes primaires, et de débusquer ainsi 
les défis véritables. En quelque sorte, cela revient à identifier 
«le problème derrière le problème ». 


Figure 3-4 : Approche réticulaire, exemple simplifié 


Information non 
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Surcharge de la 
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: Information trans- 
(manque de transversalité) 


mise en retard 


Lignes de communi- 
cation trop longues 


Information fausse, 
peu fiable Information non 
homogène, alignée 


Po Ÿ 


Source : Compas Management Services 


La Figure 3-4 ci-dessus présente un exemple simplifié mais réel 
d’analyse réticulaire, avec pour symptômes divers problèmes en 
termes d’information au sein de l’organisation: information non 
traitée, peu fiable ou transmise avec retard, niveau d’informa- 
ton non homogène, etc. En investiguant ces symptômes, 1l est 
apparu notamment que le sommet de la hiérarchie était surchargé, 
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d’où les retards. Et que les lignes de communication étaient très 
longues d’où des pertes d’information, des déformations et à 
nouveau des retards. En continuant de remonter le fil, 1l est apparu 
qu’au sommet de la hiérarchie, l’éventail de subordination était 
supérieur à 10 (le fameux râteau avec de trop nombreuses dents !), 
et que la structure organisationnelle laissait très peu de place à 
la transversalité (entre fonctions, etc.). Donc in fine une cause 
primaire unique : un design sous-optimal de l’organisation. Et en 
conséquence une proposition d'adaptation de l’organigramme. 


L'idéal dans ce genre d’analyse est d’obtenir un réseau permet- 
tant d'identifier quelques causes primaires, moins nombreuses 
que les symptômes. Dans cette perspective, 1l peut être utile de 
déterminer dans chaque cas l’intensité du lien de causalité, ce 
qui permet de prioriser. 


Figure 3-5 : Analyse SWOT, défis stratégiques - exemple simplifié! 
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- Ouverture de nouveaux marchés | - Intégration verticale 
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rorces Défis stratégiques 
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1. Accroître l’agilité stratégique de l’organisation 
(augmentation de la réactivité et de la flexibilité de la 
structure, renforcement du management) 

2. Développer l'offre de prestations, produits et services pour 
tirer parti de l'ouverture de nouveaux marchés 


Faiblesses 3. Se rendre indispensable aux key accounts des marchés 
- Dépendance envers traditionnels (en pénétrant leur chaîne de valeur) 
quelques key accounts | 4, Optimiser la chaîne de valeur pour permettre une 
- Manque de réactivité différenciation des prestations, produits et services 
- Management peu moyennant un surcoût acceptable 
dynamique 





Source : Compas Management Services 





1. Ce tableauest disponible dans l'outil Excel° - onglet DST-syn 
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Cet exercice d’identification des causes primaires et des défis 
stratégiques est difficile. Il nécessite une bonne capacité de 
synthèse, beaucoup d’intuition ainsi qu’une large expérience. 
La clé réside cependant dans une appréhension globale et systé- 
mique des éléments du diagnostic stratégique. La Figure 3-5 
ci-dessus prèsente un exemple à nouveau réel mais simplifié et 
stylisé d’analyse SWOT, avec mise en évidence des défis straté- 
giques d’une PME industrielle. Il est également utile de prioriser 
les défis, en reprenant l’échelle de (1) pour un défi d'importance 
faible à (5) pour un défi d'importance forte, ce qui simplifie 
ensuite la phase de conception de la stratégie. 


Dans cet exercice, deux risques importants résident dans le fait de 
confondre corrélation et causalité et d’inverser le lien de causalité. 
Deux phénomènes peuvent être parfaitement corrélés... et tota- 
lement indépendants l’un de l’autre. Comme le mentionne Rolf 
Dobelli dans son ouvrage L'art de penser clairement, 11 en va ainsi 
en Allemagne de la décroissance de la population de cigognes 
entre 1965 et 1987, parfaitement corrélée avec la diminution du 
taux de natalité (sic!). Ce qui ne permet pas de conclure que ce 
sont les cigognes qui apportent les bébés! Manifestement, 1l n’y 
a pas de lien de causalité entre les deux phénomènes, ceci bien 
qu’une corrélation puisse être établie. Les inversions de causa- 
lité sont quant à elles bien plus retorses, parce que souvent plus 
difficiles à identifier. Est-ce le style de management pointilleux 
du contremaître qui provoque la démotivation des collaborateurs, 
ou ledit manque de motivation qui nécessite une supervision plus 
stricte ? Enfin, 1l est rare qu’une cause ne produise qu’un seul effet, 
et qu’un effet ne résulte que d’une cause unique. 


3.7 Dynamique de changement 
Durant la phase de diagnostic stratégique, les aspects techniques 


sont importants... tout comme le sont les aspects tactiques qui 
consistent à initier une dynamique de changement. Ceci par 
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la prise de conscience que le statu quo n’est n1 souhaitable n1 
tenable. 


Pour ce faire, 1l importe de prendre garde aux éléments suivants 
au cours du travail de diagnostic stratégique : 


. Situation stratégique initiale: documenter de manière 
synthétique mais pertinente la situation stratégique initiale 
(symptômes) et en affiner l’analyse (causes), afin d’étayer de 
manière incontestable et limpide le besoin de changement ; 


- Défis de nature stratégique: mettre en évidence les défis 
stratégiques, et discuter très ouvertement des conséquences 
pour l’organisation de leur non prise en compte, ainsi que du 
besoin de changement qu’ils rendent nécessaire ; 


+ Réponses stratégiques: se comparer avec d’autres organi- 
sations opérant dans le même domaine (benchmarking ou 
étalonnage), afin de mettre en évidence les différentes (non) 
réponses stratégiques pratiquées par les pairs. Les succès 
d'organisations ayant évolué, ainsi que les difficultés de 
celles n’ayant pas apporté de réponse aux défis constituent 
autant d’arguments en faveur d’un changement. 


Au cours de cette phase de diagnostic stratégique, 1l est vraisem- 
blable que le nombre de personnes sinon impliquées, du moins 
au courant des travaux en cours, s’accroisse. En particulier 
du fait de la nécessité de récolter de l’information au-delà du 
cercle strict des personnes faisant partie des instances du projet. 
Il s’agit de couper court sans tarder aux inévitables rumeurs 
en initiant une communication raisonnée et proactive, ceci en 
partageant dans une mesure adéquate l’information stratégique 
et en indiquant clairement les directions dans lesquelles on 
travaille. Ceci bien évidemment sans attendre d’avoir toutes les 
réponses ! Une communication ouverte et bien pensée permet 
de construire la confiance et la cohésion. Elle constitue une 
composante clé du leadership nécessaire à tout projet de nature 
stratégique. 
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À l'issue de cette phase de diagnostic stratégique et pour prépa- 
rer de manière optimale la phase de conception de la stratégie, 1l 
est indispensable de disposer d’une base explicite et commune 
spécifiant de manière limpide le besoin et les directions du chan- 
gement. Donc d’un diagnostic stratégique largement partagé et 
accepté par les diverses parties prenantes. Selon les cas (situa- 
tions conflictuelles, modifications importantes et «désavan- 
tageuses» pour certains acteurs) et pour éviter une remise en 
cause ultérieure (lors du travail de conception, voire au cours du 
déploiement de la stratégie retenue), 1l est généralement indis- 
pensable d’obtenir l’acceptation formelle (signature, décision 
sous la forme d’un protocole, etc.) du diagnostic stratégique par 
le comité stratégique (signature, acceptation formelle, etc.), ceci 
avant d’entrer dans la phase de conception. 


Pour vous aider à passer à l'action, les onglets suivants sont à votre 
disposition dans l'outil Excel” : 
3.1 DST-pho Philosophie d'organisation 


3.2 DST-pos Positionnement stratégique 

3.3 DST-env Environnement de l'organisation 

3.4 DST-sys Organisation en tant que système complexe 

3.5 DST-syn Synthèse du diagnostic stratégique, analyse SWOT 
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À 
Conception de la stratégie 


L'essence de la stratégie, c'est définir 
une position stratégique de succès 


près avoir posé le diagnostic stratégique et identifié 
les principaux défis auxquels votre organisation est 
confrontée, le temps est venu d’imaginer la réponse à 
apporter. Ceci en concevant une stratégie permettant à votre 
organisation d'occuper, à un horizon de trois à cinq ans (horizon 
toujours à adapter en fonction de votre domaine d’activités stra- 
tégiques !) une position stratégique de succès. Cette position 
correspond à un état souhaité, exprimé en termes de philosophie 
d'organisation, de positionnement stratégique, de caractéristiques 
systémiques et d'environnement qui soit avantageux et défen- 
dable dans la durée. Et par là sinon d’assurer (en stratégie, rien 
n’est jamais sûr!), du moins de contribuer à la pérennité et au 
développement de votre organisation. 





Une position stratégique de succès doit répondre aux défis stra- 
tégiques identifiés lors de la phase de diagnostic, en prêtant une 
attention particulière aux défis liés à un ou plusieurs facteurs clés 
de succès. Elle joue sur un ou plusieurs thèmes stratégiques 
ainsi que sur les différentes modalités stratégiques que ceux-ci 
peuvent prendre. Ceci en tenant compte de règles stratégiques 
génériques et/ou propres au domaine d’activités sur lequel votre 
organisation est active. Une fois la position stratégique de succès 
déterminée, 1l importe de la traduire en un système d’objec- 
tifs stratégiques composé d’un nombre restreint d’objectifs 
SMART (spécifiques, mesurables, acceptés, réalistes, temporel- 
lement définis) déclinés dans toute l’organisation. Cette phase 
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de conception se termine par une prise de décision formelle par 
le comité stratégique sur la base des éléments préparés par le 
comité de pilotage et les groupes de travail ad hoc. 


Pour concevoir une stratégie et construire une position stra- 
tégique de succès, 1l convient de considérer tout ou partie des 
actions suivantes : (1) (re)fonder votre organisation en travail- 
lant sur sa philosophie (mission, valeurs, intention), (2) accroître 
la solidité de son positionnement stratégique (position, presta- 
tions, capacités et ressources), (3) renforcer ses caractéristiques 
systémiques (centration, alignement, adéquation et autonomie) 
ou encore (4) la faire migrer vers un environnement plus attrac- 
tif. Dans cette phase de conception, 1l est primordial de faire 
les choses dans le bon ordre, à savoir: (1) philosophie d’orga- 
nisation, (2) caractéristiques systémiques, (3) positionnement 
stratégique puis (4) environnement. 


En d’autres termes cultiver son propre jardin et travailler à deve- 
nir plus fort avant de penser aux autres et à l’environnement. Ou 
encore trouver sa propre voie, en s'inspirant des autres tout en 
conservant sa personnalité, sa singularité, son individualité. Pour 
reprendre les mots de Gary Kasparov: «don f watch the compe- 
tition more than you watch yourself!» 


Encore une fois, la tâche est difficile, car plusieurs dangers 
guettent la conception de la stratègie: son instrumentalisation, 
l'illusion du contrôle, l’activisme et la difficulté à faire des 
choix. 


En principe, cette phase de conception a pour objectif de déter- 
miner la stratégie la meilleure pour l’organisation dans son 
ensemble (et non pour une ou plusieurs de ses composantes !). 
Ceci implique des sacrifices (ou des ambitions déçues) pour 
certaines parties de ladite organisation. Ainsi, la fusion de deux 
départements implique le départ de l’un des directeurs, voire des 





1. N'observe pas plus la concurrence que tu ne t'observes toi-même. 
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deux ! Dans les faits, la démarche stratégique dans son ensemble, 
et la phase de conception en particulier, font l’objet d’incessan- 
tes tentatives d’instrumentalisation. Chaque individu ou groupe 
est tenté d’exercer une pression pour défendre et promouvoir ses 
intérêts particuliers. Il est par conséquent primordial de toujours 
garder en ligne de mire la mission stratégique de l’organisation 
et la promotion de l’intérêt général. Concrètement, est-ce que la 
stratégie conçue améliore la capacité de l’organisation à remplir 
sa mission stratégique dans le respect de ses valeurs fondamen- 
tales et en évoluant dans une direction conforme à son intention 
stratégique ? 


L’illusion du contrôle fait référence à la tendance à surestimer 
l’influence que l’on a sur les choses, et donc sur la construction 
d’une position stratégique de succès. Comme le dit Françoise 
Kourilski', consultante et coach spécialisée dans la gestion du 
changement, vous perdez souvent beaucoup de temps et d’éner- 
gie à vouloir influencer, voire contrôler des choses qui vous 
échappent totalement. Aussi, lors de la conception de la stra- 
tégie, 1l est impératif de se concentrer sur les quelques thèmes 
stratégiques sur lesquels on dispose d’une influence réelle. Et de 
faire en sorte que la stratégie choisie soit compatible avec tout 
ce que l’on ne maîtrise pas. 


Le danger lié à l’activisme résulte du fait que l’action, rapide 
et décidée, est a priori très largement préférée à la non-action, 
même si elle ne conduit à rien. C’est particulièrement le cas dans 
les situations complexes, nouvelles ou peu claires. Or parfois, la 
meilleure chose à faire, c’est justement de ne rien faire, sinon 
d'observer attentivement. Lors de la conception de la stratégie, 
il convient ainsi de prendre le temps de la réflexion et d’oser, le 
cas échéant, ne rien faire, ne rien changer. Le fameux wait and 





1. Françoise Kourilsky est notamment l’auteur du livre intitulé Du désir au plaisir 
de changer brièvement commenté dans la bibliographie du présent ouvrage. 
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see! cher aux Britanniques. Et si l’environnement n’offre aucune 
opportunité à saisir, le temps est alors à la consolidation interne 
de l’organisation. Bref, se renforcer et attendre son heure ! 


Enfin, concevoir une stratègie, c’est avant tout dire ce que l’on 
ne fait pas, écarter des options et faire des choix. C’est dire non, 
chose difficile pour un être humain ayant une tendance naturelle à 
conserver un maximum d'options ouvertes. Or qui trop embrasse 
mal étreint! Garder toutes les options ouvertes, c’est aussi refu- 
ser de faire un choix. Un péché capital en stratégie. Il importe 
de concevoir votre stratégie en spécifiant clairement ce que vous 
voulez, et en écartant résolument ce que vous ne voulez pas. Puis 
tenez-vous en à cette décision sans vous laisser distraire par les 
nouvelles opportunités qui ne manqueront pas d’apparaître. 


4.1 « Démarrer la conception de la stratégie 


Le travail de conception se déroule dans la continuité du travail de 
diagnostic, avec le souci de construire autour des solutions envisa- 
gées une coalition d’acteurs suffisamment large et puissante pour 
permettre une mise en œuvre effective. Il importe pour ce faire de 
veiller à ce que les parties prenantes au projet évoluent ensemble, 
dans une direction partagée sinon par tous, du moins par une large 
majorité des personnes impliquées. Il est également important de 
dépasser les aspects purement techniques pour tenir compte des 
aspects tactiques, ceci en identifiant les avantages (benefits) que 
les cadres et collaborateurs peuvent attendre du changement. 


D'un point de vue purement procédural, l’organisation du travail 
durant la phase de conception de la stratégie est très large- 
ment similaire à celle prévalant au cours de la phase précé- 
dente. Les groupes ad hoc, le comité de pilotage et le comité 





1. Attendre et voir. 
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stratégique travaillent dans une configuration identique, avec si 
besoin l’adjonction des quelques personnes disposant de compé- 
tences spécifiques aux thèmes stratégiques retenus. 


Il est généralement utile de formaliser le passage entre diagnostic 
et conception de la stratégie, ceci en communiquant la décision 
du maître d’ouvrage (comité stratégique) et en expliquant les 
défis stratégiques auxquels l’organisation est confrontée. Cette 
communication doit bien évidemment être adaptée en fonction 
des diverses parties prenantes. Marquer le coup permet aux 
équipes de changer de mode de fonctionnement, de passer de 
tâches d’analyse et de synthèse à des tâches beaucoup plus créa- 
tives où 1l convient de concevoir du nouveau, d'imaginer l’avenir. 


4.2 Position stratégique de succès 


Il s’agit, au travers de la conception de la stratégie, de construire 
une position stratégique de succès permettant de relever les 
défis stratégiques auxquels votre organisation est confron- 
tée. Ceci au niveau de son environnement (immédiat, proche, 
général), de sa philosophie (mission stratégique, valeurs 
fondamentales, intention stratégique) et de son positionnement 
(position dans le domaine d’activités stratégiques, prestations, 
capacités et ressources) ainsi que de ses caractéristiques systé- 
miques (centration, alignement, adéquation et autonomie). 


Mais à quoi correspond exactement une position stratégique de 
succès ? En termes de philosophie d’organisation, elle se carac- 
térise par la capacité à remplir une mission stratégique pertinente 
et porteuse de sens dans le respect de valeurs fondamentales 
fondant un lien moral solide et en évoluant en direction d’une 
intention stratégique stimulante. 


Au niveau du positionnement stratégique, une position stra- 
tégique de succès repose sur la solidité de la position dans le 
domaine d’activités stratégiques (taille, part de marché, intimité 
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avec les bénéficiaires) et sur l’efficacité des prestations (1e. 
satisfaction des besoins des bénéficiaires, leadership en termes 
de prestations, produits et services, attributs spécifiques valo- 
risés par les bénéficiaires). Le caractère distinctif des capacités 
liées au métier de base (voire à d’autres capacités), l’efficience 
du fonctionnement (excellence opérationnelle), l'adéquation des 
ressources (quantité, qualité) avec la disponibilité de ressources 
stratégiques (1e. rares, non substituables, difficilement imitables, 
essentielles à la satisfaction des besoins des bénéficiaires) liées 
au métier de base, constituent également des facteurs clés dans 
la construction d’une position stratégique de succès. 


Dans la construction de ce positionnement stratégique, 1l 
convient de respecter absolument la règle formulée par Alfred 
Chandler: séructure follows strategy'. Et pour ce faire de partir 
de la mission stratégique, z.e. la raison d’être de l’organisation, 
(1) pour déterminer ses prestations, produits et services, (2) qui 
définissent les capacités, processus et structures nécessaires, (3) 
qui permettent enfin d'identifier les ressources humaines, finan- 
cières, matérielles et immatérielles requises. Bien évidemment, 
cette démarche est itérative, comme le souligne malicieusement 
Henri Mintzberg en complétant la règle d’Alfred Chandler: 
Structure follows strategy. as the left foot follows the righf. 
Les ressources ou les structures contraignent la stratégie en ce 
qu’elles limitent le champ des possibles. Il importe donc d’en 
tenir compte, mais en accordant clairement la primauté à la 
mission stratégique et aux prestations, produits et services qui 
lui correspondent. Et non de partir des ressources ou des struc- 
tures, pour voir ce que l’on peut faire. 


Ce travers, à savoir ne pas accorder la primauté à la mission 
stratégique et aux prestations, produits et services qui lui 
correspondent, mais plutôt aux structures et ressources existantes, 





1. La structure suit la stratégie. 
2. La structure suit la stratégie... comme le pied gauche suit le droit. 
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est l’un des plus répandus dans la conduite stratégique des orga- 
nisations. Il est aussi l’un des plus dévastateurs car 1l débouche 
en règle générale sur le maintien de structures obsolètes, aussi 
inefficientes qu'inefficaces. Il revient à mettre les moyens avant 
les fins ou plus prosaïquement la charrue avant les bœufs ! 


Quant à l’environnement propre à une position stratégique de 
succès, 1l se distingue par son attractivité aussi bien pour l’envi- 
ronnement immédiat (qualité des relations — stabilité, confiance, 
loyauté, respect), que pour l’environnement proche (taille du 
domaine d’activité, degré de saturation et potentiel de crois- 
sance, intensité de la compétition et des rivalités, etc.) ou encore 
pour l’environnement général (tendances évolutives en termes 
politiques, économiques, sociaux, technologiques, légaux, envi- 
ronnementaux ou encore démographiques). 


Figure 4-1 : Position stratégique de succès 











PHILOSOPHIE D'ORGANISATION 
Mission stratégique pertinente 
valeurs fondamentales, intention 
stratégique 


Prestations efficaces 
produits et services 


Capacités distinctives 
métiers, structure, processus 





Ressources stratégiques 
humaines, (im)matérielles, financières 





Source : Compas Management Services 


Conception de la stratégie + 83 


KIMa. 


2017 Ma) 


Copyright € 


Enfin, à ces critères partiels s’ajoute pour l’organisation le fait 
de constituer réellement un système complexe, un tout qui soit 
plus que la somme de ses parties. Donc la conformité aux carac- 
téristiques systémiques qui font la force d’une organisation, à 
savoir la centration sur sa philosophie garante d’un lien moral 
solide, l’alignement de ses diverses composantes, son adéqua- 
tion à l’environnement et son autonomie ainsi que sa marge de 
manœuvre (liberté et capacité d’action). 


La Figure 4-1 ci-dessus illustre une organisation forte en termes 
stratégiques, une organisation disposant d’une position stra- 
tégique de succès, organisation dont les caractéristiques lui 
permettent d’être performante sur la durée. 


Quant à la Figure 4-2 ci-dessous, elle illustre ce qu'est une 
position stratégique de succès sur une matrice croisant les 
dimensions internes et externes de l’organisation. L’état souhaité 
correspondant à une position stratégique de succès se situe 
dans la partie supérieure droite de la matrice, soit dans la zone 
correspondant à une organisation stratégiquement performante 
(zone droite) et positionnée dans un domaine d’activité attractif 
(partie supérieure). 


Par opposition, la partie inférieure gauche correspond à une 
position très difficile, avec une organisation stratégiquement 
très peu performante (prestations inefficaces, manque de capa- 
cités distinctives, manque de ressources stratégiques, etc.) et 
évoluant dans un environnement peu attractif (trop concurren- 
tel, en décroissance, etc.). Dans cette position, la pérennité de 
l’organisation en tant qu’entité autonome est très largement 
compromise. Dans la partie supérieure gauche, l’organisation 
est peu performante en termes stratégiques, mais l’attractivité de 
l’environnement est telle qu’elle lui permet de survivre tant bien 
que mal. 
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Figure 4-2: Position stratégique de succès 
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Source : Compas Management Services 


Quant à la partie inférieure droite, elle correspond à une 
entreprise stratégiquement performante, mais soumise à un envi- 
ronnement très exigeant, par exemple en termes d’intensité de 
la concurrence ou de déclin du domaine d’activités stratégiques 
dans son ensemble. 


4.3 . Règles stratégiques de positionnement 


Mais quelles sont les règles du positionnement qui permettent 
à l’organisation de développer et d’occuper une réelle posi- 
tion stratégique de succès? Les quelques principes génériques 
ci-après en donnent un aperçu: construction de soi, effet de 
levier, concentration et économie des forces, offensive versus 
défensive, mobilité stratégique, simplicité. 
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> 4.3.1. Primauté de la construction de soi 


Le premier principe commande de privilégier la construction de 
soi (ou de son organisation) à la (sur)adaptation à son environ- 
nement. Ce principe part du postulat que l’invincibilité dépend 
de soi alors que les occasions de victoire dépendent d’autrui (et 
de l’environnement). D’où la recommandation de travailler sans 
cesse à son invincibilité en renforçant ses fondamentaux, pour 
être en mesure de saisir les opportunités offertes par l’environne- 
ment lorsqu'elles se présentent, même s1 c’est en des occasions 
aussi rares que l’occurrence d’un fameux black swan'! Il s’agit 
de construire la solidité interne de l’organisation, de la rendre 
plus forte, en consolidant sa position, en renforçant ses caracté- 
ristiques systémiques et en améliorant ses diverses composantes. 
Il importe d’éviter une sur-adaptation à l’environnement, syno- 
nyme de dilution de votre organisation. 


La première règle du positionnement stratégique consiste ainsi 
à construire une organisation invincible, une organisation 
qui soit tellement forte en elle-même qu’elle survive même à 
des conditions externes très défavorables, ceci parce que ses 
diverses composantes sont fortes (prestations efficaces, capacité 
distinctives, processus efficients, ressources stratégiques, etc.) et 
que les liens entre elles sont solides ! Pour ce faire, 1l est primor- 
dial d’accorder un poids particulier à la solidité des liens et 
relations entre les composantes de l’organisation, ou en d’autres 
termes à la centration de l’organisation sur sa mission straté- 
gique et à l’alignement entre toutes ses composantes (mission, 
prestations, capacités, ressources, etc.). Cette solidité est plus 
importante que les composantes en elles-mêmes. À l’image de 
l’aviron, c’est l’alignement entre les rameurs qui fait la force du 





1. La théorie du cygne noir (black swan) développée par N. Taleb traite d'événe- 
ments imprévisibles ou rares, (très) peu probables mais ayant des conséquences 
(très) importantes, voire exceptionnelles, s'ils se produisent. 
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bateau, bien plus que les qualités intrinsèques de chacun d’eux! 
Ou encore selon le mot de Françoise Kourilsk1: «Une entreprise 
ira plus loin avec trois employés moyens, mais qui s’entendent 
bien, qu'avec trois génies qui ne s’entendent pas.» (Le Temps, 
19 octobre 2007). 


> 4.3.2. Utiliser l'effet de levier 


Deuxième principe, celui de l’effet de levier qui veut que l’im- 
pact d’une force est maximal s’il est utilisé pour tirer parti des 
opportunités offertes par l’environnement ou pour attaquer la 
faiblesse d’un adversaire. Pour se prémunir contre une menace 
de l’environnement, 1l est bien sûr possible de lui opposer une 
force, mais 1l est souvent bien moins coûteux et plus sûr de 
s’appliquer à rendre ladite menace inopérante, par exemple 
en modifiant son propre positionnement stratégique (stratégie 
d’évitement). Ainsi dans des relations de compétition directe, 
il importe pour votre organisation de ne pas imiter ou répli- 
quer la stratégie des autres acteurs (1.e. se rendre sensible à la 
menace d’une pression compétitive directe). Et si vous choi- 
sissez l’attaque directe, 1l est primordial d'appliquer vos forces 
aux faiblesses de l’adversaire, et non à ses forces, sans quoi 
le choc frontal est programmé et la guerre d’usure probable. 
Or une guerre d’usure fait très souvent deux vaincus... et 
pas de vainqueur! Toujours dans une confrontation directe, 
avant d’affronter le ou les acteurs les plus importants, 1l faut 
commencer par faire Jouer l’effet de levier de vos propres 
forces sur les adversaires les plus faibles (afin d’affermir votre 
propre position et de supprimer des possibilités d’alliances 
pour vos adversaires). D’ouù l’importance de concevoir un posi- 
tionnement stratégique jouant sur l’effet de levier, z.e. maximi- 
sant l’impact des forces et minimisant celui des faiblesses de 
l’organisation. 


L'utiaisation de l’effet de levier nécessite une connaissance 
approfondie de ses propres forces et faiblesses, ce qui n’est déjà 
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pas si facile, eu égard notamment à ce que les germanophones 
appellent la Betriebsblindheit'. Ainsi qu’une bonne connaissance 
des forces et faiblesses des autres acteurs présents sur le domaine 
d'activités stratégiques et des dynamiques évolutives de l’envi- 
ronnement (chances/opportunités, risques/menaces), ce qui est 
beaucoup plus difficile. D’une manière tout à fait générale, l’in- 
formation et la connaissance constituent d’ailleurs deux éléments 
clés d’une stratégie réussie, tant dans sa conception que dans son 
exécution. 


> 4.3.3. Concentration et économie des forces 


Le troisième principe est double, concentration et économie 
des forces. La concentration des forces consiste à faire conver- 
ger les forces disponibles en un point déterminé pour y obtenir 
une supériorité relative, avoir un impact suffisant et emporter la 
décision. 

L'économie des forces commande pour sa part d’attribuer le 
minimum de forces nécessaires aux efforts secondaires pour 
en réserver le maximum à l’effort principal. Ces deux prin- 
cipes mettent en lumière le fait qu’il vaut mieux être excellent 
sur quelques points décisifs et suffisant pour tout le reste, 
qu'être moyen partout. La Figure 4-3 ci-dessous illustre ce 
propos en prenant l’exemple de la construction de la propo- 
sition de valeur, dans le choix des attributs d’une prestation, 
d’un produit ou d’un service. 





1. Forme d'accoutumance ou d'aveuglement qui fait qu'après y avoir travaillé un 
certain temps, on ne voit plus les défauts d’une organisation. Raison pour laquelle 
il est souvent fait appel à des consultants externes sensés avoir «un œil neuf». 
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Figure 4-3 : Profil des prestations - attributs distinctifs 
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Une position stratégique de succès doit cibler l’excellence 
sur tout ou partie des facteurs clés de succès permettant de se 
différencier (critères win), les facteurs obligatoires pour exister 
sur le domaine (critères knock-outf) se satisfaisant d’un niveau 
de performance standard. Pour exister sur le domaine d’ac- 
tivités stratégiques, 1l est indispensable de se différencier et 
d’exceller sur un ou plusieurs points (sauf s1 l’entreprise est en 
situation de monopole, voire d’acteur dominant), sans quoi on 
passe inaperçu. D'ou l’importance de proposer des prestations, 
produits et services disposant d’attributs distinctifs (nique 
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selling proposition! axée sur les facteurs clés de succès) qui font 
qu’une catégorie de bénéficiaires va leur accorder sa préférence. 


Or le développement d’attributs distinctifs suppose de disposer 
de capacités distinctives dont le développement nécessite d’im- 
portants efforts, comme l’illustre la Figure 4-4. Se rapprocher 
de l’excellence (ze. disposer d’une ou de plusieurs capacités 
distinctives) consomme énormément de ressources du fait de la 
productivité marginale décroissante des efforts consentis. Plus 
on est proche de l’excellence, plus 1l est coûteux de faire un pas 
supplémentaire. Il importe donc de moduler le profil des capa- 
cités de votre organisation de manière à disposer de quelques 
capacités distinctives et, pour le reste, de se contenter de capaci- 
tés standards, z.e. situées dans la zone suffisante de la Figure 4-4. 


Figure 4-4: Profil des capacités - capacités distinctives 
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Dans le détail, il est primordial de n’avoir aucune capacité dans 
la zone insuffisante, car ces faiblesses vous disqualifient sur le 
domaine d’activités stratégiques. Il convient en conséquence 
de faire les efforts nécessaires pour les ramener dans la zone de 
suffisance, mais pas plus! 


C’est dans cette zone de suffisance que doivent se trouver la 
majeure partie des capacités de l’organisation, et en particu- 
lier les capacités non liées à son métier de base. Les capacités 
sont alors suffisantes eu égard aux exigences du domaine d’ac- 
tivités stratégiques, et ne consomment que peu de ressources. 
Pour quelques capacités, 1l est utile et possible d’atteindre la 
zone distinctive. Le développement de capacités distinctives est 
très fortement consommateur de ressources, d’où l’importance 
pour l’organisation de concentrer ses efforts sur quelques (et 
seulement quelques!) capacités distinctives permettant de diffé- 
rencier avantageusement son offre de prestations, produits et 
services. Enfin, les capacités situées dans la zone non pertinente 
ne permettent pas de développer de réels attributs distinctifs au 
niveau des prestations, produits et services, mais consomment 
tout de même significativement plus de ressources que les 
capacités suffisantes. Il s’agit typiquement d’une situation entre- 
deux-chaises à proscrire absolument. Soit on en a trop fait, soit 
pas assez. 


En résumé, 1l est beaucoup trop coûteux d’être excellent 
partout, et préférable de concentrer ses ressources sur le déve- 
loppement de quelques capacités distinctives (orientées sur les 
facteurs clés de succès !), qui permettent de conférer aux pres- 
tations, produits et services que l’on propose sur le domaine 
d'activités stratégiques quelques attributs distinctifs valorisés 
par les bénéficiaires. 


> 4.3.4. Offensive versus défensive 
Le quatrième principe traite de l’offensive et de la défensive, une 


position stratégique de succès pouvant être orientée sur l’une 
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ou l’autre de ces deux modalités. À priori, la défensive est supé- 
rieure à l’offensive, obtenir quelque chose de nouveau demande 
plus d’énergie que de conserver ce que l’on a. Ou, en langage 
stratégique, développer une nouvelle position stratégique de 
succès coûte en règle générale plus de forces et de ressources 
que de défendre une position déjà acquise (dans un rapport d’en- 
viron un à trois). D’ou l’importance de la sûreté qui commande 
de prendre toutes les dispositions nécessaires à la conservation 
de ses positions, à la mise à l’abri de ses propres forces et à la 
prévention des attaques adverses. En ce sens, une position straté- 
gique de nature défensive est privilégiée. 


La difficulté réside cependant dans le fait que, bien que la défen- 
sive soit plus efficiente que l’offensive, ce n’est qu’en attaquant 
(ou en contre-attaquant) que l’on peut gagner. D'où la nécessité, 
parfois et en fonction des objectifs poursuivis, de privilégier une 
position stratégique de nature offensive. Et au besoin, en cas de 
choc des volontés avec une ou plusieurs organisations adverses, 
d’agir, selon le conseil de Carl von Clausewitz, en s’assurant de 
l’effet de surprise, z.e. en alliant le secret à la vitesse d'exécution. 


IT faut ainsi voir l’évolution de l’organisation comme une succes- 
sion de phases de développement (attaque, acquisition d’une 
nouvelle position stratégique de succès) et de consolidation 
(défense, maintien de la position stratégique de succès actuelle). 
Et donc une succession de positions stratégiques de succès de 
nature offensive et défensive. C’est l’environnement qui offre les 
fenêtres d'opportunités, ou fenêtre stratégiques, qui permettent 
l’attaque. Il est donc primordial d’être en tout temps capable de 
saisir les opportunités qui se présentent immanquablement. 


Mais faut-il y aller à tous les coups lorsque l’offensive est 
possible, ceci pour bénéficier du fameux /frst mover advantage: 





1. Avantage du précurseur, de celui qui arrive le premier sur le marché, sur le 
champ de bataille, etc. 
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et occuper en premier les bonnes places”? La réponse dépend 
du degré d’incertitude de l’environnement, du profil de réac- 
tion probable des diverses parties prenantes (et en particulier 
des organisations concurrentes s1 1l y en a) et de la capacité de 
votre organisation à prendre des risques. Dans un environne- 
ment très incertain, 1l est par exemple bien plus risqué de passer 
le premier, mais le bénéfice en cas de succès en est d’autant 
plus grand. 


> 4.3.5. Mobilité stratégique 


Le cinquième principe recommande de se mettre dans une 
position stratégique garantissant la mobilité stratégique de l’or- 
ganisation, et de permettre ainsi son autonomie en soignant 
sa capacité et sa liberté d’action. Il s’agit en quelque sorte de 
conserver en tout temps sa capacité à se mouvoir de façon 
autonome, sans être contraint n1 par un adversaire, ni par les 
circonstances. Bref, être dans une position permettant sinon de 
maîtriser le jeu, du moins de ne pas le subir entièrement. Aux 
échecs, une pièce placée au centre de l’échiquier est plus puis- 
sante que la même pièce placée dans un coin! Pourquoi? Parce 
que ses possibilités d’actions, ze. sa mobilité stratégique, sont 
importantes. 


Disposer de mobilité stratégique permet à l’organisation de 
ne pas être contrainte par les circonstances, de disposer d’une 
marge de manœuvre lui permettant de décider pour et par elle- 
même, et dans le meilleur des cas d’obliger les mouvements de 
l’autre, de l’adversaire. Elle peut ainsi bouger rapidement pour 
saisir les opportunités qui se présentent, par exemple occuper 
une nouvelle position stratégique de succès plus avantageuse, 
mais qui par définition ne demeurent en règle générale ouvertes 
que pour un temps donné, parfois très bref. 


Au niveau de l’environnement, disposer de mobilité stratégique, 
en l'occurrence de liberté d’action, implique une position 
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stratégique autorisant un mouvement dans plusieurs directions, 
ouvrant plusieurs perspectives et évolutions possibles. 
À l’interne, la capacité d’action fait référence à des notions 
telles que la réactivité et la résilience. C'est-à-dire la capacité 
à (ré)agir rapidement, avec par exemple la notion de fime to 
market chère à certaines entreprises technologiques. Ainsi que 
la capacité à rebondir, à se réinventer, à se remobiliser après une 
déconvenue, soit la très populaire notion de résilience. Au titre 
des éléments favorisant cette capacité d’action, citons notam- 
ment la polyvalence des ressources humaines, des équipements 
et des installations, la faculté de valoriser ses capacités sur 
plusieurs domaines d’activités stratégiques, la modularité et la 
possibilité de faire évoluer ses prestations, produits et services 
ou encore la souplesse des relations de l’organisation avec son 
environnement. 


> 4.3.6. Simplicité 


Enfin, le sixième principe traite de simplicité. Il indique tout 
naturellement que la position stratégique de succès visée et 
l’enchaînement d’actions permettant de l’atteindre doivent 
rester simples et clairs, sans complexité superflue. En stratégie 
(mais ailleurs aussi!), prévoir des positions très compliquées et 
des mouvements stratégiques alambiqués constitue une garantie 
d’échec, la pesanteur naturelle des choses se chargeant généra- 
lement de contrecarrer leur mise en œuvre. Pour le dire autre- 
ment et en reprenant un vieux dicton, ce qui se conçoit bien 
s’énonce clairement et simplement. Une bonne stratègie est 
donc facilement explicable et compréhensible. Une position 
stratégique de succès se conçoit et s’énonce de manière simple 
et claire, ce qui ne veut cependant pas dire qu’elle n’est pas 
subtile ! 
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4.4 . Thèmes stratégiques 


Définir une position stratégique de succès revient à modifier 
les caractéristiques de l’organisation via la modulation d’un ou, 
plus généralement, de plusieurs thèmes stratégiques. Un thème 
stratégique se définit comme une caractéristique fondamen- 
tale de la philosophie de l’organisation, de son positionnement 
stratégique, de ses caractéristiques systémiques ou encore de 
l’environnement dans lequel elle s’insère (en particulier le 
domaine d’activités stratégiques et l’environnement immédiat). 
À chaque thème correspond une ou plusieurs modalités stra- 
tégiques. Prenons trois exemples pour illustrer ces concepts de 
thème et de modalité stratégiques : l’attitude face à l’innovation, 
le principe de division du travail et la composition des classes 
dans une école obligatoire. 


L’attitude face à l’innovation constitue un thème stratégique 
pour de très nombreuses organisations. Ce thème comporte 
trois modalités stratégiques principales: pionnier (concevoir 
et lancer des innovations), imitateur (copier les innovations 
lancées par d’autres) ou adaptateur (modifier les innovations 
effectuées par d’autres — amélioration, modulation des caracté- 
ristiques, changement de la perception qu’en a le bénéficiaire). 
Certaines organisations décident ainsi de se positionner dans le 
peloton de tête en proposant les prestations, produits et services 
les plus innovants (fonctionnalités, technologie, design, etc.) 
alors que d’autres décident de se positionner différemment, en 
adaptant les avancées faites par les pionniers et en les propo- 
sant par exemple à moindre coût, voire en les reproduisant tout 
simplement. 


Le principe de division du travail constitue un autre exemple de 
thème stratégique, avec cette fois de plus nombreuses modalités 
stratégiques: structure fonctionnelle, divisionnaire, matricielle, 
territoriale ou encore par projet. Une PME industrielle est 
généralement organisée par fonctions alors qu’une plus grande 
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entreprise est souvent scindée en divisions. Une école est 
organisée en fonction des groupes de bénéficiaires, avec une 
unité organisationnelle de base qui est la classe. Enfin, pour un 
cabinet de consulting, l’organisation par projet joue souvent un 
rôle primordial. 


Troisième exemple cette fois dans le domaine de la formation, 
celui d’une école publique (niveau primaire et secondaire) 
confrontée au défi stratégique important dans la situation actuelle 
qui consiste à améliorer le niveau des élèves les plus «faibles » 
pour leur permettre d’accéder à une formation professionnelle et 
de s’insérer dans une société moderne devenue plus complexe. 
Pour répondre à ce défi, plusieurs thèmes stratégiques sont mobi- 
lisés : composition/taille de la classe, disponibilité de soutiens 
spécifiques et ciblés, constitution de classes «spéciales», etc. 
Et pour chaque thème stratégique, plusieurs modalités existent. 
Aïinsi pour la composition/taille de la classe, on peut avoir 
des classes homogènes ou hétérogènes, avec ou sans effectifs 
réduits, etc. 


Il est bien évidemment illusoire de vouloir présenter de manière 
exhaustive les thèmes stratégiques mobilisables pour construire 
une position stratégique de succès. Ceci d’autant plus qu'aux 
thèmes stratégiques génériques (.e. valables pour tous les types 
d'organisation) s’ajoutent des thèmes spécifiques à chaque 
domaine d’activités. Nous présentons ci-dessous quelques 
thèmes stratégiques qui nous semblent importants parce que 
revenant souvent dans la pratique. 


> 4.4.1. Thèmes liés à la position dans l'environnement 


En ce qui concerne la position dans l’environnement, en particu- 
lier l’environnement proche (domaine d’activités stratégiques), 
les quelques thèmes stratégiques suivants reviennent largement 
dans la pratique: composition du portefeuille d’activités, posi- 
tion et taille relative de l’organisation sur chaque domaine. 
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Le thème du portefeuille de domaines d’activités stratégiques fait 
référence à la largeur, à la diversification et à l’équilibre du porte- 
feuille. La largeur concerne la présence sur un seul ou sur plusieurs 
domaines d’activités stratégiques. La diversification traite des 
synergies entre domaines d’activités, avec une diversification sur 
des domaines apparentés ou non. En cas de domaines apparen- 
tés, les synergies entre domaines peuvent concerner différentes 
composantes (bénéficiaires identiques, prestations complémen- 
taires, partage de capacités et/ou de ressources) et ainsi se renfor- 
cer mutuellement. Enfin, l’équilibre du portefeuille se conçoit en 
termes de risques, de flux financiers (cash drain! — vedette versus 
cash-flow:’ — vache à lait de la fameuse matrice du Boston Consul- 
ting Group) ou encore de position sur le cycle de vie. IT est ainsi 
sage d’être présent sur des domaines ayant un degré de maturité 
différents (démarrage, croissance, maturité, déclin). 


La position sur le domaine d’activités stratégiques fait quant à 
elle référence à l’attitude face à l’innovation (pionnier, adapta- 
teur, imitateur), au degré de focalisation (présence sur l’ensemble 
du domaine ou spécialisation sur un ou plusieurs segments) ainsi 
qu’au type de différenciation, soit par les attributs (en plus ou 
en moins par rapport au standard) des prestations, produits et 
services, ou par leur coût. La position sur la chaîne de valeur, 
avec une possibilité d'intégration verticale (amont ou aval) ou 
horizontale caractérise également la position sur le domaine. 
Typiquement, la manufacture horlogère met par exemple en 
avant le fait qu’elle maîtrise sous son propre toit l’ensemble de 
ladite chaîne de valeur, qu’elle est capable de produire dans ses 
murs une montre de À à Z. 


Le thème de la taille de l’organisation (part de marché, 
etc.) indique qu’elle peut être en situation de monopole, d’ac- 
teur dominant, majeur, mineur ou insignifiant dans son domaine 





1. Consommation de liquidités. 
2. Apport de liquidités. 
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d'activité. Ce qui influence de manière significative le potentiel 
de l’organisation et ses possibilités en termes de stratègie. Une 
différenciation par les coûts est ainsi en principe exclue pour un 
acteur mineur, sa possibilité d'exploiter des économies d’échelle 
étant trop restreinte. À la tête de General Electric, Jack Welch 
exigeait, afin d’être en mesure de maximiser les effets d’appren- 
tissage et les économies d’échelle, que chacune de ses divisions 
soit leader ou seconde (en termes de part de marché!) dans son 
domaine d’activités, sans quoi 1l la fermait ! 


> 4.4.2. Thèmes liés à la philosophie d'organisation 


Les thèmes stratégiques liés à la philosophie d’organisation 
portent sur l’orientation de la mission stratégique et de ses 
valeurs fondamentales ainsi que sur le degré d’ambition et de 
risque inhérents à son intention stratégique. 


La mission stratégique peut, selon la nature de l’organisation, 
s’orienter de manière privilégiée sur les bénéficiaires, les presta- 
tions, produits et services ou encore les capacités et techniques. 
Une entreprise de conseil ou un cabinet d’avocat se construit 
souvent autour de ses bénéficiaires. À l’opposé d’une entre- 
prise technologique qui se concentre sur le développement et la 
maîtrise de capacités et de savoir-faire. Quant à une entreprise 
de haute horlogerie, elle s’oriente bien évidemment de manière 
prioritaire sur le produit et service... en soulignant cependant le 
savoir-faire et la légende qu'il intègre! 


Les valeurs fondamentales constituent la culture de l’entre- 
prise, déterminent sa manière de fonctionner, spécifient les 
comportements qu’elle attend de ses cadres et collaborateurs. 
L'orientation sur un ou plusieurs des éléments ci-après consti- 
tue un thème stratégique d’importance: client/bénéficiaire, 
collaborateurs, performance et résultats, coûts, innovation, flexi- 
bilité, temps ou encore technologie. Ainsi, un cabinet médical 
se doit bien évidemment de soigner ses patients (en étant sfate 
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of the art' en termes techniques !), mais aussi (ou surtout) d’être 
attentif à sa relation avec eux et donc de cultiver une orientation 
client/bénéficiaire. À l’inverse d’une entreprise engagée dans 
une concurrence par les coûts pour qui la conscience des coûts 
et une mentalité frugale constituent deux attitudes indispen- 
sables. Ce thème fait ainsi référence à l’orientation principale 
des valeurs fondamentales de l’organisation, ainsi qu’au mix de 
valeurs, avec le poids relatif que prend chacune d’elles. Le degré 
de prégnance des valeurs fondamentales constitue également un 
thème stratégique, avec des valeurs qui peuvent être très fortes, 
affirmées et vécues... ou non. 


L’intention stratégique se caractérise par son caractère mobi- 
lisateur, d’où le thème stratégique lié au degré d’ambition et de 
risque qu'elle intègre (BHAG — big hairy audacious goal versus 
stretch, but not too much:). Typiquement, une sfart-up intégrera 
dans son intention stratégique un degré d’ambition très élevé 
typique d’une démarche entrepreneuriale. À l’inverse, l’inten- 
tion stratégique d’une collectivité publique figurant par exemple 
dans son programme de législature, z.e. le plan de tout ce que 
ses responsables politiques comptent faire durant la période pour 
laquelle ils sont élus, reste plus conservatrice. 


> 4.4.3. Thèmes liés aux prestations, produits et services 


Les thèmes stratégiques les plus importants relatifs aux pres- 
tations, produits et services font quant à eux référence aux 
éléments suivants: caractéristiques objectives des prestations, 
largeur et profondeur de la gamme et position sur le cycle de vie. 


Les caractéristiques objectives des prestations constituent 
la proposition de valeur qui est faite au bénéficiaire, client, 





1. État de l’art, état actuel. 
2. OGRE - objectif grisant réellement énorme. 
3. Etirez, mais pas trop. 


Conception de la stratégie + 99 


KIMa. 


2017 Ma) 


Copyright € 


administré ou sociétaire. Ceci au niveau des caractéristiques 
techniques de la prestation, produit et service, mais également 
sur les autres dimensions du marketing-mix: prix, distribution 
et promotion. La détermination des caractéristiques objectives 
des prestations, produits et services doit partir des attributs 
nécessaires pour couvrir les besoins des bénéficiaires. L’organi- 
sation doit également se déterminer sur le niveau et la structure 
des prix de ses prestations ainsi que sur le mode de facturation 
(prix unitaire, montant forfaitaire, couverture de déficit pour des 
entités parapubliques, etc.). Ou encore sur le mode de distribu- 
tion des prestations (livraison à domicile, sur site, à distance, via 
réseau de distribution, etc.) et la manière d’en faire la promotion. 


La largeur et la profondeur de la gamme constituent un deuxième 
thème stratégique lié aux prestations, produits et services. Il est 
en effet rare qu’une organisation offre une prestation unique. 
Elle tend plutôt à proposer une gamme de prestations. Or cette 
gamme de prestations se caractérise par sa largeur (z.e. nombre 
de prestations, produits et services différents) et sa profondeur 
(ie. nombre de versions différentes d’une même prestation, 
produit et service). Ainsi les marques automobiles proposent 
plusieurs modèles (largeur de la gamme), avec pour chaque 
modèle plusieurs versions (profondeur de la gamme). 


La position de l’offre de prestations, produits et services sur le 
cycle de vie (démarrage, croissance, maturité, déclin) constitue 
également un thème stratégique d'importance, avec des facteurs 
clés de succès propres à chaque stade. L'innovation et le timing 
(time to market') sont clés dans la phase de démarrage. Les 
prestations restant relativement indifférenciées durant la phase 
de croissance, c’est la maîtrise de coûts qui est alors primor- 
diale. Ensuite, le domaine arrivant à maturité, c’est la capacité 
à se différencier qui fait la différence. Enfin, la phase de déclin 
peut réclamer soit une stratègie d’écrémage (repli ordonné 
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en dégageant un maximum de ressources), soit une stratégie 
visant à relancer les prestations, produits et services, et donc de 
l’innovation. 


Figure 4-5 : Cycles de vie - prestations, métiers et besoins 
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Source: adapté de R. Lombriser, P. Abplanalp (2010) 


Comme le montre la Figure 4-5, cette notion de cycle de vie se 
retrouve à plusieurs niveaux. Les cycles (1) prestations, produits 
et services, (2) métiers, technologies et procédés ainsi que (3) 
marchés et besoins des bénéficiaires sont différents mais intime- 
ment liés. 


Le cycle de vie des prestations, produits et services est plus 
court que celui des métiers et technologies, qui lui-même est 
plus court que celui des besoins. Autrement dit, un même besoin 
peut, au cours du temps, être satisfait par plusieurs technologies. 
À l’image de la technologie argentique, remplacée par la photo 
numérique mais correspondant toujours au même besoin fonda- 
mental de conservation d'images. 
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> 4.4.4, Thèmes liés aux capacités, processus et structures 


En termes de capacités, de métiers, de processus et de structures, 
les quelques thèmes stratégiques ci-après sont d’importance : 
dimension organisationnelle de base, design de l’organisation et 
des processus, répartition géographique des activités et système 
de management/conduite. 


La dimension organisationnelle de base représente l’orientation 
fondamentale de la structure de l’organisation. Celle-c1 peut être 
axée sur les domaines d’activités stratégiques, les bénéficiaires 
ou clients, les prestations, produits et services, les métiers et 
fonctions, les zones géographiques ou encore les projets de l’or- 
ganisation. Comme mentionné ci-dessus, le principe de division 
du travail constitue un thème stratégique de première impor- 
tance pour toute organisation. En ce qu’il détermine dans une 
large mesure sa capacité à développer une position stratégique 
de succès, à répondre aux facteurs clés de succès propres à son 
domaine d’activités stratégiques et à développer les capacités 
distinctives indispensables pour s’affirmer. 


Une organisation dont le succès repose sur la relation client est 
généralement bien inspirée de privilégier une structure organi- 
sée par groupes de clients. À l’inverse, une entreprise basée sur 
la maîtrise de capacités distinctives devrait préférer une orga- 
nisation de type fonctionnel (par métiers). Si l’ancrage dans le 
territoire, la proximité physique avec le marché est importante, 
une structure par unités géographiques est opportune. Ainsi, on 
doit en quelque sorte pourvoir identifier, en considérant l’orga- 
nigramme, le cœur de l’organisation, déterminer son orientation 
fondamentale et lire sa stratégie! Dans cette perspective, une 
organisation matricielle combinant deux des trois dimensions 
ci-dessus constitue bien souvent un «non-choix» auquel se 
résoudre uniquement s’il est impossible de faire autrement ! 


Une fois la dimension organisationnelle de base définie, 1l 
convient de construire l’organisation, ou pour parler franglais 
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de designer l’organisation. C’est-à-dire de se déterminer quant 
à son organisation procédurale, z.e. design des processus et 
activités, et à son organisation structurelle, ze. design de sa 
structure organisationnelle. Pour cette dernière, 1l s’agit de défi- 
nir les dimensions organisationnelles secondaires, ainsi que les 
éléments suivants: nombre de niveaux hiérarchiques, éventail 
de subordination, répartition du pouvoir de décision notamment. 
Concrètement, 1l s’agit de préciser l’ensemble des cases de l’or- 
ganigramme, la position de chaque case et les relations qui les 
lient. Ceci en ayant toujours en ligne de mire la position straté- 
gique de succès que l’on souhaite occuper (et les facteurs clés de 
succès qui la caractérisent). 


Une case ad hoc positionnée haut dans l’organigramme indique 
un point sur lequel l’accent est mis. Ainsi, une entreprise 
souhaitant développer son leadership technologique ferait bien 
d’accorder une place privilégiée à son département de recherche 
et développement, voire de constituer une cellule de coordination 
interdépartementale spécifique ad hoc (recherche, production, 
marketing, finances). 


La répartition géographique des activités constitue également un 
thème stratégique d'importance, à mettre en ligne avec la posi- 
tion stratégique de succès que l’on souhaite occuper. Il est ainsi 
possible de concentrer certaines activités (back office!, etc.), alors 
que d’autres activités nécessitent une organisation plus décen- 
tralisée (front office, etc.). Pour une commune par exemple, la 
répartition spatiale des écoles doit garantir un maillage fin du 
territoire permettant de minimiser le temps de déplacement des 
enfants. À l’opposé, cette contrainte n’existe pas pour le respon- 
sable des finances communales dont la localisation, du point de 
vue du citoyen, importe peu ! 





1. Activités de support, de contrôle et d'administration. 
2. Activités en contact avec le client (vente, distribution, etc.). 
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Enfin, le thème du système de management et de conduite 
affecte également de manière fondamentale les capacités de 
l’organisation. Ceci via ses diverses caractéristiques: tech- 
nique de direction (management par objectif, management par 
exception, etc.), mode de coordination (supervision, standardi- 
sation, responsabilisation ou encore ajustement mutuel au sein 
de l’équipe), style de management (démocratique-déléguer, 
consultatif-participer, paternaliste-vendre, despotique-imposer) 
ou encore mesure de la performance (volume, qualité, produc- 
tivité, avec quelles normes et quelle utilisation — information, 
correction des variances, mesures incitatives, etc.). 


Toutes ces caractéristiques sont à mettre en relation avec la 
position stratégique de succès recherchée, et à agencer les unes 
en fonction des autres pour obtenir un système cohérent. Ceci 
en respectant en particulier le principe de coïncidence qui veut 
que les tâches de conduite, les compétences décisionnelles et 
la responsabilité quant aux résultats attribuées à chaque fonc- 
tion de conduite coïncident, soient cohérentes les unes avec les 
autres. Il est ainsi totalement contre-productif de tenir un cadre 
pour responsable d’une décision pour laquelle 1l ne dispose pas 
de la compétence décisionnelle, ou d’attribuer à ce même cadre 
une compétence décisionnelle sans y adjoindre une responsabi- 
lité quant aux résultats. 


De nombreux autres thèmes liés aux processus opérationnels et 
aux processus de soutien seraient susceptibles d’être mention- 
nés 1c1. Les aborder tous dépasse l’ambition du présent ouvrage, 
raison pour laquelle nous préférons renvoyer de manière globale 
le lecteur intéressé à la littérature traitant du business process 
reengineering!. 





1. Réingénierie des processus d’affaires. 
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> 4.4.5. Thèmes liés aux ressources (in)tangibles 


Pour ce qui concerne les ressources (in)tangibles, et en 
particulier les ressources humaines, les thèmes stratégiques géné- 
riques importants portent notamment sur les éléments suivants : 
compétences des cadres et collaborateurs, répartition des tâches, 
mode et niveau de rémunération. 


Le profil des cadres et collaborateurs en termes de compétences, 
de niveau de formation et d’expérience, de degré de polyva- 
lence et d’autonomie, ou encore de spécialisation et de flexibilité 
(généraliste versus spécialiste) impacte dans une large mesure 
les capacités de l’organisation, et par là ses possibilités en termes 
de position stratégique de succès. Une organisation travaillant 
dans un domaine d’activité stable, avec des volumes importants 
et une compétition par les coûts a ainsi généralement avantage à 
spécialiser ses collaborateurs sur quelques opérations, à l’image 
du fameux ouvrier spécialisé, ou OS de la période chère au 
taylorisme. 


Quant à la répartition des tâches, elle peut faire l’objet de 
plusieurs adaptations destinées à augmenter par exemple l’in- 
térêt du travail (en réaction à la spécialisation de l’OS!): job 
enlargement' (attribution d’une palette de tâches élargie), job 
enrichmenft (attribution de plus de responsabilités) ou encore 
job rotation: (alternance des tâches). Attention cependant à 
ne pas aller trop loin dans une polyvalence certes intéressante 
mais parfois lourde à porter et peu efficace/efficiente. Dans 
les communes de moins de 1 000 habitants (soit une majorité 
desdites communes !), le personnel communal a souvent à faire 
face à une diversité de tâches très importante, dont l’exécution 
réclame une polyvalence dépassant les capacités de beaucoup. 





1. Elargissement des tâches. 
2. Enrichissement du travail. 
3. Rotation de postes. 
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D'où une réalisation sinon imparfaite, du moins peu efficiente 
de certaines tâches. Et un avantage à fusionner avec d’autres 
communes pour pouvoir spécialiser quelque peu les cadres et 
collaborateurs. 


Enfin, le mode et le niveau de rémunération constituent un 
facteur incitatif certainement non exclusif mais néanmoins 
important qui influence le comportement des cadres et collabo- 
rateurs. D’ouù l’importance d’aligner ces éléments sur la posi- 
tion stratégique de succès recherchée et les facteurs clés de 
succès importants sur le domaine d’activités stratégiques consi- 
déré. Ceci en jouant par exemple sur les niveaux absolus et les 
écarts de salaires (équité salariale, etc.), sur le mode de rému- 
nération (montant fixe par mois, rémunération à l’heure ou à 
l’unité) ou encore en introduisant des éléments incitatifs (lien 
entre rémunération et performance, incitations non monétaires, 
etc.). Le traitement des thèmes liés aux autres ressources (in) 
tangibles, notamment Îles aspects financiers (financement, 
structure du bilan, etc.) dépasse l’ambition du présent ouvrage. 
Ils ne sont en conséquence pas présentés 1c1, le lecteur inté- 
ressé étant invité à se reporter à l’abondante littérature spécia- 
lisée existant sur le marché. 


> 4.4.6. Thèmes liés aux caractéristiques systémiques 


Les thèmes stratégiques relatifs aux caractéristiques systé- 
miques de l’organisation s’expriment principalement en termes 
de degré: degré de centration sur la philosophie d’organisation, 
degré d’alignement interne, degré d’adéquation avec l’environ- 
nement et degré d’autonomie, de liberté et de capacité d’action. 
Avec des arbitrages à faire ou, comme disent les économistes, 
des frade-offs' à gérer. 





1. Compromis, (ré)équilibrage. 
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Un alignement parfait des différentes composantes de 
l’organisation peut par exemple conduire à une efficience et 
une productivité très élevées... mais tuer les imperfections 
et les marges de flou souvent génératrices d’innovations. Et 
réduire ainsi le degré d’autonomie de l’organisation, toutes 
les ressources étant calibrées en fonction d’une maximisation 
de la productivité. Rien ne reste pour alimenter l’autonomie et 
la capacité d’action nécessaires pour faire face à une modifi- 
cation de l’environnement par exemple. Autre cas de figure, 
une organisation peut très bien mourir d’une sur-adaptation à 
son environnement, sur-adaptation se faisant au détriment de 
son alignement interne. Ceci est bien souvent le lot des partis 
politiques situés au centre de l’échiquier et donc positionnés 
sur une frange de l’électorat assez composite. Ces partis sont 
bien en peine de porter la contradiction à des partis clairement 
marqués à droite ou à gauche, souvent plus compacts dans leurs 
discours. 


> 4.4.7. Thèmes liés à l'environnement 


Les thèmes stratégiques liés à l’environnement font référence 
pour l’environnement général aux conditions-cadres dans 
lesquelles l’organisation fonctionne ainsi qu’à leurs évolutions. 
Celles-ci peuvent être plus ou moins favorables à l’activité du 
secteur, que ce soit en termes politiques, économiques, socié- 
taux, légaux ou encore technologiques et environnementaux. 
Vous souhaitez vous convaincre de l’importance des condi- 
tions-cadres... Eh bien, regardez Bruxelles! Les lobbyistes y 
sont près de 20 000 à influencer les instances européennes, avec 
quelque 8 600 organisations de lobbying et lobbyistes indivi- 
duels inscrits dans le registre des institutions européennes et un 
budget de fonctionnement estimé à 160 millions d’euros'. Tout 





1. Le Soir, édition en ligne du mercredi 10 février 2016 
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cela pour influencer les conditions-cadres propres à l’Union 
européenne et à quelques états tiers ! 


Pour l’environnement proche, ces thèmes portent notamment 
sur les caractéristiques et l’évolution du domaine d’activités 
stratégiques en termes quantitatifs — taille du domaine d’activités, 
et qualitatifs — degré de maturité et dynamique concurrentielle. 
La taille du domaine d'activités stratégiques en termes absolus, 
ainsi que son évolution et ses caractéristiques connexes telles 
que le degré de saturation du marché influencent de manière 
drastique les conditions de fonctionnement des organisations 
présentes sur ledit domaine d’activités. Notamment en termes 
d'organisation de la production, de possibilité de capitaliser sur 
les effets d'apprentissage et les économies d’échelle. L’organisa- 
tion d’un constructeur automobile construisant des centaines de 
milliers de voitures par an est ainsi très différente de celle d’une 
manufacture de haute horlogerie produisant quelques dizaines 
de pièces! Quant au degré de maturité du domaine d’activités 
(démarrage, croissance, maturité, déclin), 1l contraint l’ensemble 
de l’organisation en ce qu'il conditionne en partie les facteurs 
clés de succès. Pour une sfart-up californienne, la capacité à 
innover et la maîtrise technologique constituent des facteurs 
indispensables (Ænock-out factors). Elle doit pour ce faire inves- 
tir souvent de manière massive. À l’opposé d’une organisation 
active dans une industrie sur le déclin pour laquelle la capacité 
à n’investir que ce qui est nécessaire pour en ressortir le maxi- 
mum de ressources (stratégie d’écrémage) constitue le facteur 
clé de succès le plus important. 


Toujours en termes d’environnement proche, un thème straté- 
gique d'importance est la dynamique concurrentielle du domaine 
d’activités telle que décrite par Michael E. Porter. La concurrence 
peut être vive ou beaucoup plus mesurée en fonction d’élêments 
tels que la menace de nouveaux entrants ou de prestations de 
substitution, le pouvoir de négociation des organisations amont 
et aval ou encore l'intervention de l’État. Les sous-traitants 
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automobiles sont ainsi soumis à une très forte pression par les 
constructeurs automobiles, ceci en termes de délais, de qualité 
et de prix notamment. Par opposition, la position de notaire dont 
le statut est protégé par l’État et les tarifs non déterminés par 
le marché apparaît nettement moins exposée (en tous les cas en 
termes de dynamique concurrentielle !). 


Enfin, les thèmes stratégiques liés à l’environnement immédiat 
font référence notamment à la qualité et à la nature des relations que 
l’organisation entretient avec ses partenaires directs. Ces relations 
peuvent être marquées par une confiance mutuelle, une loyauté et 
une stabilité constituant tous des conditions favorables à son déve- 
loppement. Il en est ainsi des fameux districts industriels italiens 
qui combinent une structure productive faite pour l’essentiel de 
PME, et une structure familiale et sociale marquée par un certain 
nombre de règle communes. L’ensemble produisant un système 
productif territorialisé très performant, quoiqu’entré en crise depuis 
la très forte montée en puissance de la concurrence chinoise. 


4,5 . Construire des stratégies alternatives 


À partir des thèmes stratégiques ci-dessus, il est possible d’éla- 
borer une ou plusieurs stratégies alternatives susceptibles de 
remplacer la stratègie actuelle, soit le sfatu quo. Pour ce faire, 1l 
convient de procéder en trois étapes : stratégie générique, thèmes 
stratégiques et modalités stratégiques. 


Les défis stratégiques, z.e. les combinaisons de forces/faiblesses 
et de chances/risques mis en lumière par le diagnostic straté- 
gique et nécessitant une adaptation de l’organisation, permettent 
en premier lieu de déterminer l’orientation générale de la stra- 
tégie, de choisir pour l’organisation une stratégie générique. La 
Figure 4-6 ci-dessous présente la fameuse matrice McKinsey qui 
liste une série de stratègies génériques destinées principalement 
à des entreprises privées. 
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Figure 4-6: Stratégies génériques - Matrice de McKinsey 





Sélection Croissance sélective | Investissement et croissance 
. - se spécialiser - évaluer le potentiel de ! - croître 
5 - chercher des niches leadership sur un - aspirer à la suprématie, 
— | -envisager une segment au premier rôle 
£ acquisition - identifier les faiblesses | - maximiser les 
£ | - développer les forces | investissements 
© Ecrémage, liquidation Sélection Croissance sélective 
5 & { -se spécialiser - identifier des segments | - identifier des segments 
= ü - chercher des niches de croissance de croissance 
d ê - envisager une sortie - se spécialiser - investir massivement 
= du domaine d'activité | - investir de manière - sinon, maintenir la 
= | sélective | position 
É Ecrémage, liquidation! Ecrémage, liquidation Sélection 
2  £ - définir la date de - supprimer des lignes de | - tenir l'ensemble de la 
ns 2 sortie du domaine production position 
d'activité et/ou vendre | - minimiser les investis- | - faire du cash 
l’activité sements - investir pour maintenir 
- préparer la vente la position 








faible moyenne forte 
Organisation (performance stratégique) 


Source : adapté de R. Lombriser, P. Abplanalp (2010) 


Les stratégies pour les secteurs publics, parapublics ou associatifs 
peuvent cependant facilement se déduire par analogie à partir des 
possibilités à disposition du secteur privé. Une fois la stratégie 
générique arrêtée, 1l importe d'identifier les principaux thèmes 
stratégiques à mobiliser. On sélectionne ainsi trois à cinq thèmes 
stratégiques sur lesquels on dispose d’une forte influence et qui, 
par la réponse qu'ils sont susceptibles d’apporter aux défis strate- 
giques, conditionnent le plus la pérennité et le développement de 
l’organisation. Enfin, pour chacun des thèmes stratégiques rete- 
nus, 1l convient d'identifier les différentes modalités stratégiques 
possibles. Et de faire un choix pour définir les orientations stra- 
tégiques caractérisant chaque stratégie alternative. 


En combinant ces modalités, on construit alors plusieurs 
stratégies alternatives. Il est inutile, sous peine d’explosion 
combinatoire, de procéder à une combinaison systématique de 
chaque modalité avec toutes les autres. Il est cependant tout 
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aussi inopportun de faire preuve d’un conformisme excessif et 
de se limiter aux combinaisons évidentes. Il ne faut pas hési- 
ter à sortir du cadre, à changer de paradigme pour imaginer du 
nouveau, de l’inédit, de l’inattendu. La petite simulation ci-après 
peut vous y aider. La solution figure en fin de chapitre. 


Figure 4-7 : Simulation des neuf points 


Instruction : veuillez relier ces neuf points avec au maximum quatre 
lignes... ceci sans que votre stylo ne quitte la feuille ! 


Source : Compas Management Services 


Nous retenons alors les trois à cinq stratégies alternatives qui 
paraissent a priori les plus prometteuses. Celles-ci sont décli- 
nées dans toutes les dimensions de l’organisation au niveau de la 
philosophie d’organisation (mission stratégique, valeurs fonda- 
mentales, intention stratégique), du positionnement stratégique 
(position sur le domaine d’activités stratégiques, profil des pres- 
tations, capacités et ressources), des caractéristiques systémiques 
et de l’environnement. Le cas échéant, un compte d’exploitation 
et un bilan sommaires sont établis, ou encore un calcul de renta- 
bilité de type valeur actuelle nette s’1l s’agit d’un projet d’in- 
vestissement. L'importance des moyens financiers nécessaires 
complète utilement la prise en compte de la dimension finan- 
cière de chaque stratégie alternative. L’idée consiste à décrire 
de manière suffisamment précise les stratégies alternatives pour 
pouvoir les évaluer. Mais sans aller dans un degré de détail trop 
gourmand en ressources. 
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4.6 . Choix d'une stratégie 


Pour effectuer un choix parmi les diverses stratégies alternatives 
envisagées, 1l est judicieux de procéder à une analyse multicri- 
tères. À savoir évaluer de manière systématique chaque stratégie 
alternative en fonction de trois groupes de critères : les critères 
d’ordre stratégique, les critères d’ordre financier et les critères 
liés à la réalisation ainsi qu’à la faisabilité. 


> 4.6.1. Critères d'ordre stratégique 


Les critères d’ordre stratégique font directement référence aux 
défis stratégiques auxquels l’organisation est confrontée, aux 
résultats du diagnostic stratégique (philosophie d’organisation, 
positionnement stratégique, caractéristiques systémiques et envi- 
ronnement) ainsi qu'aux règles stratégiques de positionnement 
énoncées plus haut. Ces critères permettent d’évaluer en termes 
stratégiques la position stratégique de succès correspondant à 
chacune des stratégies alternatives retenues. 


En termes de défis stratégiques, l’appréciation porte sur la 
mesure dans laquelle chaque stratégie alternative apporte une 
réponse satisfaisante aux défis stratégiques identifiés dans la 
phase de diagnostic, et en particulier à ceux liés à un ou plusieurs 
facteurs clés de succès. L’alternative privilégiée est bien évidem- 
ment celle qui répond le mieux auxdits défis. 


Pour apprécier chaque alternative stratégique en termes 
d'amélioration du diagnostic stratégique, 1l suffit de simuler 
l’évolution de la position de l’organisation sur la matrice de 
synthèse reproduite au Tableau 3-5. Chaque alternative stra- 
tégique peut être évaluée en termes de forces et faiblesses au 
niveau de sa philosophie d’organisation, de son positionnement 
stratégique et de ses caractéristiques systémiques. File peut 
également être appréciée en termes de chances et risques liés à 
l’environnement immédiat, proche et général. La systématique 
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d'évaluation est exactement la même que celle utilisée dans la 
phase de diagnostic, ce qui permet de visualiser sur la matrice 
l’état actuel et l’état souhaité de l’organisation, ceci pour chacune 
des alternatives stratégiques retenues. Bien évidemment, la 
stratégie à privilégier pour ce qui concerne l’amélioration du 
diagnostic stratégique est celle qui place l’organisation le plus 
en haut à droite sur la fameuse matrice. 


Enfin, chaque stratégie alternative est évaluée en fonction de sa 
conformité aux règles stratégiques applicables, que ce soit des 
règles génériques (construction de soi, effet de levier, concentra- 
tion des forces, offensive versus défensive, mobilité stratégique, 
simplicité) ou des règles plus spécifiques au domaine d’activités 
stratégiques considéré. 


> 4.6.2. Critères d'ordre financier 


Les critères d’ordre financier font référence aux exigences et 
conséquences financières de chaque stratégie alternative. Ceci 
en termes par exemple de revenus et de chiffre d’affaires (crois- 
sance, stabilité, diminution), de niveau et de structure de coûts 
(coûts fixes ou variables), de résultat (bénéfice, perte, marge 
d’autofinancement, avec étalement dans le temps), de liquidité 
(nécessité de financement) ou encore de retour sur investisse- 
ment (RO). Il est 1c1 évident que des critères spécifiques propres 
à chaque domaine d’activités stratégiques (ratios usuels, etc.) 
doivent être mobilisés. Tous ces critères permettent d'évaluer en 
termes financiers la position stratégique de succès correspon- 
dant à chacune des stratégies alternatives considérées. La straté- 
gie alternative à privilégier est bien évidemment celle qui est la 
plus en ligne avec la nature et les contraintes spécifiques à votre 
organisation, ainsi qu'avec la pratique du domaine dans lequel 
elle est active. 


Notons que la place accordée à ces critères d’ordre financier 
dépend fortement de la nature de l’organisation (à but lucratif 
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ou non), voire de la teneur de sa mission et de son intention stra- 
tégiques. Mais aucune organisation ne peut arrêter de nouvelle 
stratègie en faisant l’économie de critères d’ordre financier. Il en 
est ainsi d’une collectivité locale qui ne constitue bien évidem- 
ment pas une organisation à but lucratif! Imaginons qu’elle 
souhaite par exemple se développer et accroître sa population. 
En ouvrant de nouvelles zones constructibles, par hypothèse 
pour de l’habitat groupé, elle suscite l’installation de jeunes 
couples qui achètent leur maison et qui auront vraisemblable- 
ment des enfants. Dans un premier temps, ils ne paieront pour 
beaucoup d’entre eux que peu d’impôts alors qu’ils consomme- 
ront beaucoup de prestations (petite enfance, scolarisation, etc.). 
Ce n’est que bien plus tard qu'ils deviendront des contribuables 
«rentables». Donc attention pour ladite commune à moduler 
sa stratégie de développement pour ne pas accroître dans un 
premier temps ses charges nettes de manière trop brusque, ceci 
dans une mesure difficilement supportable par la communauté ! 


> 4.6.3. Critères de faisabilité 


Enfin, les critères liés à la faisabilité permettent l’appréciation 
d’éléments relatifs à la résistance aux changements, à la friction 
et au choc des volontés, aux moyens financiers requis (taille des 
investissements nécessaires), aux risques associés, au temps ainsi 
qu’à l’énergie nécessaires. Ces critères permettent d’apprécier en 
termes de faisabilité, z.e. de difficulté à traduire dans la réalité, 
la position stratégique de succès correspondant à chacune des 
alternatives stratégiques envisagées. /n fine, la stratègie alter- 
native retenue doit être faisable, le choix final dépendant de 
l’arbitrage en gains potentiels (en termes de construction d’une 
position stratégique de succès) et difficultés de mise en œuvre. 
Ceci en sachant qu’un gain potentiel plus élevé est en règle 
générale associé à une difficulté de réalisation (ou un niveau de 
risque) accrue. 
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La friction se définit comme la résistance du milieu, la viscosité 
naturelle des choses qui s’opposent aux actions que l’on veut 
entreprendre. Pour prendre une métaphore militaire, elle décrit 
l’ensemble des phénomènes, facteurs et actions volontaires ou 
involontaires, physiques et psychologiques, qui entravent le 
développement de l’action militaire, indépendamment des réac- 
tions contraires de l’adversaire. Les difficultés à exécuter un 
mouvement stratégique peuvent également venir de l’intérieur 
de l’organisation, sous la forme des fameuses résistances au 
changement. Elles peuvent se traduire par une résistance allant 
de la simple passivité à une franche hostilité, réaction prove- 
nant d’une incompréhension quant au changement envisagé, 
d’une incapacité à y faire face, ou encore d’un refus quant à ses 
conséquences. Quant au choc des volontés, 1l fait référence aux 
réactions de l’adversaire, d'organisation entrant en compétition 
avec vous. Ces organisations ont la volonté et la capacité de 
contrarier vos plans. Cette volonté et cette capacité entrent clai- 
rement en conflit avec vos propres ambitions, et que le meilleur 
gagne | 


Les stratégies alternatives considérées peuvent par ailleurs diffé- 
rer fortement en termes de moyens financiers nécessaires, par 
exemple si l’achat de capacités de production additionnelles 
est considéré. Ainsi, un cabinet médical souhaitant élargir sa 
gamme de prestations peut soit développer des collaborations 
avec d’autres entités, soit faire l’acquisition à l’interne des équi- 
pements et compétences nécessaires. Et s’il décide par exemple 
d’acheter un scanner, les moyens financiers à engager sont 
considérables et doivent l’être en une seule fois (équipement 
indivisible... 1l est impossible d’acheter un demi-scanner !). 
D'où un risque financier plus important qu’en cas de dévelop- 
pement de collaborations. 


Les risques associés à une stratégie peuvent être des plus divers. 
Ils ne se limitent pas aux aspects financiers mais concernent l’en- 
semble des composantes de l’organisation : bénéficiaires, clients, 
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sociétaires, ressources humaines, réputation, etc. Pensons par 
exemple pour un parti politique à l’exode des adhérents suite à 
une mésalliance électorale! Enfin, le temps et l’énergie néces- 
saires pour mettre en place une stratégie alternative peuvent 
varier fortement, notamment en fonction de l’importance des 
changements à effectuer. 


> 4.6.4. Evaluer les stratégies alternatives 


Le Tableau 4-1 propose une grille d’analyse multicritères permet- 
tant d'évaluer le statu quo ainsi que trois stratégies alternatives. 
Les notations s’échelonnent de (-5) pour un critère très défavo- 
rable à (+5) pour un critère très favorable à la stratégie évaluée. 
Comme d’habitude, à chaque critère est également attribué un 
poids allant de (1) pour une importance faible à (5) pour une 
importance forte. Avec in fine, et comme indiqué dans le tableau 
ci-dessous, une note pondérée (évaluation) résultant de la multi- 
plication de l’appréciation et du poids de chaque critère. La 
stratégie retenue est celle obtenant le score le plus élevé. Avec 
parfois un étonnement, la stratègie alternative retenue ne parais- 
sant pas la plus naturelle, celle correspondant à ce que l’intuition 
suggère. Auquel cas 1l convient de passer en revue de manière 
critique le travail d'appréciation effectué. L'idéal étant qu’à la 
fin, résultat analytique et intuition concordent ! Si tel n’est pas le 
cas, nous préconisons de privilégier les résultats de l’apprécia- 
ton multicritères, sauf si vous être déjà un maître es stratégie tel 
que mentionné au chapitre introductif. 
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Statu quo Stratégie 1 Stratégie 2 Stratégie 3 


Critères d'évaluation 


é Ô 
Défis stratégiques 

Philosophie d'organisation 
Positionnement stratégique 


Revenus, chiffre d'affaire 
Niveau/structure de coûts 


Caractéristiques systémiques 














Résultats, rentabilité, ROI 
Liquidité, solvabilité 
Autres critères financiers 
















Tableau 4-1 : Choix d’une stratégie - analyse multicritères! 
Source : Compas Management Services 





Le choix d’une nouvelle stratègie via une analyse multicritères 
est utile et efficace en ce qu’un tel procédé objective la décision 
et surtout favorise le débat d’idées. Mais pour ce faire, 1l doit 
réellement y avoir débat, avec à la clé un consensus véritable 
dans lequel chacun peut se reconnaître, mais sans nécessaire- 
ment y adhérer complètement. Il importe de prêter attention au 
piège qui veut que dans un groupe, on ait parfois tendance à se 
conformer à l’opinion dominante et que l’on renonce à exprimer 
un avis divergent. Dans cette perspective, 1l peut être utile d’at- 
tribuer explicitement le rôle de l’avocat du diable à un membre 





1. Ce tableauest disponible dans l'outil Excel® - onglet COS-amu 
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de l’équipe. La prise de décision stratégique ne saurait en effet 
se satisfaire d’un consensus mou fruit du manque d’implication 
des membres du groupe. 


Il importe par ailleurs de baser le débat autant que faire se peut 
sur une description factuelle de la situation (facts and figures). 
Et si des informations importantes manquent, 1l faut aller les 
chercher. La démarche stratégique est trop importante pour se 
contenter de vagues suppositions ou de lieux communs! 


4,7 . Système d'objectifs stratégiques 


Une fois la stratégie alternative la plus opportune choisie, et 
une position stratégique de succès sélectionnée, 1l est primor- 
dial de la traduire en objectifs stratégiques. L’expérience 
montre en effet que les organisations dont les managers fixent 
des objectifs pour tous les points clés et ensuite s’efforcent de 
tout mettre en œuvre pour les atteindre réussissent bien. En 
tous les cas mieux que celles dont les managers affichent de 
bonnes intentions, essaient avec beaucoup de bonne volonté, et 
espèrent pour le reste ! 


En d’autres termes, 1l est difficile voire impossible de gérer 
ce qui ne se mesure pas. Et 1l est plus facile d’atteindre ce qui 
est mesuré que ce qui ne l’est pas! Spécifier très clairement au 
travers d’un système d’objectifs stratégiques l’état souhaité 
pour l’organisation permet d’éviter des formulations à la fois 
trop vagues et trop ambitieuses pour pouvoir être mises en 
pratique. À contrario, définir avec précision les buts permet de 
circonscrire l’action, de mobiliser les énergies et de susciter 
l’adhésion, trois éléments clés d’un changement réussi. 





1. Faits et chiffres. 
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Figure 4-8 : Objectifs stratégiques - exemple simplifié 
(domaine de la formation professionnelle) 





1 Augmentation de 58% à 68% du pourcentage d'élèves libérables, ie. 
arrivant au terme de leur scolarité obligatoire, choisissant la 
2 formation professionnelle (FP) 


Augmentation de 57% à plus de 80% de la proportion d'élèves FP en 
formation en alternance (par opposition à formation en école à plein 
temps) 

Développement d’un domaine d'excellence par groupe de formation, 
4. avec accent sur les métiers essentiels à la région 


Diminution du coût pour L'Etat de CHF 18600. - à CHF 13000. - 
(moyenne suisse) par an et par apprenant 


… tout ceci sur huit ans, soit une période correspondant à deux 
législatures (durée du mandat politique) 





Source : Compas Management Services 


Les objectifs stratégiques traduisent de manière SMART - 
ils doivent être spécifiques, mesurables, acceptés, réalistes et 
temporellement définis — la description qualitative de la position 
stratégique de succès sélectionnée. Parfois, une stricte quantifi- 
cation apparaît difficile ou artificielle, auquel cas une description 
en mots, précise et spécifique de l’état souhaité suffit. Par contre, 
une formulation vague ou trop générale doit être évitée à tout 
prix. 


Avant de fixer lesdits objectifs, 1l est souvent nécessaire de 
décrire la stratègie alternative retenue avec un niveau de détail 
plus élevé que ce qui est nécessaire pour effectuer le choix via 
l’analyse multicritères. Pour ce faire, 1l suffit de reprendre les 
orientations stratégiques et d’affiner la description de la situa- 
ton voulue pour chacune des composantes de l’organisation. 
La Figure 4-8 présente les quelques objectifs stratégiques posés 
dans le cadre de la réforme du système de formation profes- 
sionnelle d’un canton suisse offrant un choix entre formation en 
alternance et formation en école professionnelle De nombreux 
pays, à l’image des États-Unis ou de la France, considèrent avec 
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intérêt la possibilité de renforcer les formations en alternance, 
plus proches de la pratique et améliorant l’employabilité des 
jeunes diplômés. 


Les objectifs s’organisent en un système d’objectifs straté- 
oiques couvrant toutes les dimensions de l’organisation, ze. 
philosophie de l’organisation (mission, valeurs, intention stra- 
tégique), positionnement stratégique (position sur le domaine 
d’activité, prestations, produits et services, capacités, structure 
et processus, ressources), caractéristiques systémiques, voire 
environnement immédiat ou domaine d’activités stratégiques. 
Il comporte également des objectifs de nature financière. Ce 
système doit a minima couvrir tous les domaines impactés par 
ladite stratégie et être décliné aux différents niveaux hiérar- 
chiques de l’organisation, afin que chacun soit au fait de sa 
contribution à la stratégie. 


Il doit distribuer les objectifs dans le temps avec pour chacun 
d’eux des échéances de court, moyen et long termes (délai final, 
points de situation intermédiaires). Enfin, le système d’objectifs 
stratégique doit être ambitieux tout en restant réaliste. À l’image 
d’un élastique tendu entre la position actuelle et la position 
souhaitée, 1l doit mobiliser les énergies pour tirer l’organisation 
vers la situation voulue, sans rompre du fait d’une tension trop 
forte. Il n’y a en effet rien de plus démotivant qu’un objectif 
clairement inatteignable ! 


4.8 . Prise de décision formelle 


À ce stade de la démarche stratégique vient le moment crucial 
de la prise de décision formelle par le comité stratégique quant à 
la stratégie à retenir et à déployer. Ceci sur la base d’une requête 
formulée par le comité de pilotage et contenant les éléments 
essentiels relatifs à la situation stratégique initiale (besoin de 
changement), au diagnostic stratégique (défis stratégiques), 
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à la conception des stratègies alternatives (stratégie générique, 
thèmes et modalités stratégiques impactés) ainsi qu'aux résultats 
de l’analyse multicritères ayant conduit à la sélection d’une stra- 
tégie alternative. 


Le comité stratégique, que ce soit un conseil d'administration, 
un conseil de fondation, un comité d’association, ou toute autre 
instance chargée de la haute surveillance de l’organisation, prend 
sa décision sur la base de la requête formulée par le comité de 
pilotage, et en fonction des impératifs liés à sa fonction de haute 
surveillance (en particulier concernant l’analyse des risques). 
Formellement, la prise de décision est arrêtée via signature par 
les membres des deux comités. Il est impératif de documen- 
ter cette décision, en spécifiant clairement les considérations 
d’ordre stratégique ainsi que les autres raisons qui conduisent 
à la décision. Ceci est très important car ce document sert de 
point d’ancrage et de référence pour l’ensemble de la phase de 
déploiement, ainsi que pour le contrôle stratégique. C’est à partir 
de ce document que l’organisation est mise concrètement en 
mouvement. D’où l’extrême importance qu’il revêt, ceci à la fois 
comme guide pour le déploiement, comme matérialisation de 
l’engagement de la direction et comme outil de communication. 


4,9 . Simulation des neuf points - deux solutions! 





Evident, non! 
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Pour vous aider à passer à l'action, les onglets suivants sont à votre 
disposition dans l'outil Excel” : 
4.1 COS-tst Définition des thèmes stratégiques, avec modalités 


4,2 COS-csa Construction de stratégies alternatives 

43 COS-amu Choix d'une stratégie alternative, analyse multicritères 
44 COS-ost Système d'objectifs stratégiques 

45 COS-pos Position stratégique de succès 
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5 
Déploiement de la stratégie 


l'essence de la stratégie, c'est exécuter 
une combinaison de mouvements stratégiques 


a stratégie alternative retenue, précisée au travers d’un 

système d’objectifs stratégiques quantitatifs et qualita- 

tifs, indique la position stratégique de succès ciblée, z.e. 
l’état souhaité de l’organisation à un horizon de trois à cinq ans 
(à adapter en fonction du domaine d’activités stratégiques). Pour 
parvenir à cet état, c’est-à-dire pour transformer l’organisation 
dans le sens voulu, 1l est nécessaire de définir et d’effectuer un 
ou plusieurs mouvements stratégiques. Cette phase de déploie- 
ment de la stratégie se fait en deux temps: élaboration de la 
manœuvre, puis exécution des mouvements stratégiques retenus. 
IT s’agit de convertir la stratègie retenue en plans concrets, puis 
en action sur le terrain et enfin en résultats. 


L'élaboration de la manœuvre consiste à définir, décrire et orga- 
niser les mouvements stratégiques qui permettent d’atteindre la 
position stratégique de succès souhaitée. Quant à l’exécution 
de la manœuvre, elle consiste à réaliser les mouvements straté- 
giques définis et organisés dans la phase d’élaboration. Les diffi- 
cultés liées à cette phase résident dans la friction, les résistances 
au changement et le choc des volontés inhérents, à des degrés 
divers, à tout mouvement stratégique. 


Inévitablement, une nouvelle stratégie se heurte en effet à des 
résistances de la part des diverses parties prenantes. À l’interne, 
ces résistances au changement peuvent être d’ordre technique, 
politique et psychologique ou encore culturel. Elles ont fait 
l’objet d’une première analyse durant la phase de conception de 
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la stratégie afin d’éviter de retenir une stratègie trop difficile à 
mettre en œuvre, mais doivent maintenant être analysées plus 
avant. À l’externe, les résistances émanent du choc des volontés 
entre acteurs, notamment avec les organisations concurrentes, ou 
encore de la friction, z.e. la déperdition d’énergie liée aux pesan- 
teurs de l’environnement. 


Cette phase de déploiement est de loin la plus critique de l’en- 
semble de la démarche stratégique. Napoléon ne disait-1l pas que 
la stratégie est avant tout un art d'exécution? Dans les faits, 1l 
est vrai que de très nombreuses stratégies échouent en totalité 
ou partiellement dans la phase de déploiement. Voire en restent à 
l’état de plan (dans un tiroir ou sur un disque dur !), et n’entrent 
donc même pas dans ladite phase mais s’arrêtent à la concep- 
tion ! Les raisons de ces échecs sont liées pour une large part aux 
faiblesses suivantes : 


+ Faiblesse dans l’élaboration de la manœuvre, soit des 
mouvements mal conçus ou incomplets, avec en particulier 
un manque de mesures de soutien, de mesures indirectes 
(ie. qui accompagnent et renforcent les mesures directes, le 
mouvement stratégique principal) en termes d’organisation, 
de conduite ou encore de communication. Des responsa- 
bilités floues, une absence de priorités claires ou encore 
un manque de ressources spécifiquement dédiées au projet 
constituent également des sources d’échec importantes ; 

. Système de gestion inadapté à la stratégie, en ce qu'il ne 
soutient pas de façon satisfaisante le cycle de management 
stratégique (fixer un objectif, planifier, décider, réaliser, 
contrôler et corriger), en ce qu’il ne permet pas un contrôle 
aisé des prémisses, de l’efficacité et de l’exécution de la 
stratégie, comme vous allez le voir au chapitre consacré au 
contrôle stratégique ; 


+ Manque de leadership, incapacité à mobiliser, à fédérer les 
énergies autour de la nouvelle stratégie, à donner l’impulsion 
qui permet de surmonter les inévitables difficultés, ou encore 
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à mettre en œuvre avec suffisamment de fermeté et d’enga- 
gement les mouvements stratégiques prévus. 


Classiquement, lors de cette phase de déploiement, les personnes 
en charge du projet sont souvent sujettes à un excès de confiance 
qui veut qu'elles surestiment les chances de réussite de la 
manœuvre et sous-estiment les risques d’échec. La réalité est 
souvent bien plus complexe et imprévisible que ce qu'il y 
paraît. D’où l’importance de travailler avec plusieurs scénarios, 
comme 1l est d’usage dans le monde des sfart-ups (best case, 
middle case and worst case scenarios') et de disposer d’un plan 
de contingences (réponse aux questions what if) qui permet de 
savoir quoi faire lorsque les risques identifiés deviennent réalité. 


Ayant travaillé au projet depuis plusieurs mois, lesdites personnes 
ont souvent fait un cheminement intellectuel, voire émotionnel 
important pour arriver à définir la situation stratégique souha:i- 
tée. Et considèrent que ladite situation va de soi pour tout le 
monde. Ce qui n’est évidemment pas le cas, en particulier pour 
les personnes n’ayant pas encore eu de contacts directs avec 
le projet (en principe une large majorité des membres de l’or- 
ganisation). Le travers consiste alors à négliger la préparation 
du changement et son explication auprès des diverses parties 
prenantes. Ce qui se matérialise rapidement par des résistances 


qui peuvent être très fortes. 


Enfin, troisième et dernier travers largement partagé à ce 
stade de la démarche stratégique, la tendance à une planifica- 
tion trop ambitieuse, z.e. à vouloir en faire trop en trop peu de 
temps. Vous avez tous connus la fo do lisf du début de mati- 
née... qui demeure presque identique à la fin de la journée! Soit 
parce que le plan était irréaliste (wishful thinking*), soit parce 





1. Scénarios optimiste, moyen et pessimiste. 
2. Que faire si. 

3. Liste de tâches. 

4, Vœux lieux, douce illusion. 
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que les inévitables perturbations extérieures n’ont pas été prises 
en compte. Il convient de planifier avec précaution, en restant 
conservateur et surtout en prévoyant de la marge pour contrer la 
friction inhérente à la pesanteur des choses. 


Pour surmonter les dangers liés à l’exécution de la stratégie, 
il est par ailleurs utile de s’appuyer sur quelques règles straté- 
giques à considérer dès après l’initiation du déploiement. 


5.1 . Démarrer le déploiement de la stratégie 


Une fois la nouvelle stratégie arrêtée et la décision prise par 
le comité stratégique de passer à l’action, le temps est venu de 
lancer officiellement le processus de déploiement, de mettre 
l’organisation en mouvement. L’initiation du déploiement 
correspond à l’annonce officielle et publique de la nouvelle stra- 
tégie (sauf pour les mouvements stratégiques requérant le secret, 
bien évidemment !). Ceci via une communication ad hoc à toutes 
les parties prenantes. Dans la mesure du possible, il convient de 
privilégier une communication directe et frontale entre les inté- 
ressés et les porteurs du projet (comité stratégique, comité de 
pilotage, voire groupes de travail ad hoc). Cette communication 
peut utilement être renforcée par la ligne (cadre parlant avec ses 
équipes) et par d’autres canaux (e-mail, lettre, affichage, etc.). 
Initier le déploiement en communiquant d’entrée de jeu de 
manière large offre les avantages suivants : 


°e Rumeurs et initiative: couper court aux inévitables rumeurs 
qui se font jour durant les phases de diagnostic stratégique et 
de conception de la stratègie. Or ces rumeurs sont rarement 
favorables au changement. Cette communication permet de 
prendre la main, de piloter le changement et d’occuper le 
terrain | 


. Tension créatrice et engagement: susciter une tension 
créatrice par rapport à la situation actuelle, et de ce fait une 
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dynamique favorable au changement. Cette communication 
permet de stimuler l’engagement de la force de conduite, 
car une fois la nouvelle stratégie annoncée, 1l lui est diffi- 
cile de revenir en arrière. Cet engagement peut utilement être 
renforcé par la signature par tous les cadres du document 
résumant la nouvelle stratègie, .e. de la requête formulée par 
le comité de pilotage au comité stratégique (ou un extrait de 
ce document) ; 


Confiance et sens: construire la confiance et motiver l’en- 
semble des collaborateurs, puisqu'ils sont ainsi impliqués 
dans le changement. Les raisons du changement doivent 
également être communiquées de manière simple et claire, 
afin qu’elles fassent sens pour l’ensemble des cadres et colla- 
borateurs, ainsi que pour les autres parties prenantes. 


Il est cependant évident que tout ne peut n1 ne doit être dit à 
tout le monde. La règle générale consiste à informer autant que 
possible, mais pas plus que nécessaire. Le secret peut parfois 
être nécessaire, mais 1l doit être utilisé avec parcimonie et en tous 
les cas ne jamais constituer l’option par défaut. Parallèlement, 
il n’est ni souhaitable n1 nécessaire que chacun soit informé 
de tout. /n fine, la communication doit permettre de diminuer 
les résistances au changement (en informant par exemple sur 
le POUR QUOI du mouvement stratégique), ceci sans rendre 
plus ardu le choc des volontés (en évitant par exemple de 
fournir à un concurrent des renseignements sensibles). C’est 
donc l’appréciation spécifique de chaque situation qui permet 
de tracer la ligne entre ce qui doit être communiqué et ce qui 
doit rester confidentiel. Des mouvements stratégiques tels que 
des restructurations avec diminution de personnel doivent être 
communiqués (sans quoi les rumeurs deviennent rapidement 
incontrôlables et potentiellement très dommageables), mais de 
manière très précise, notamment via l’utilisation de directives 
extrêmement claires en termes de prise de parole (qui commu- 
nique, avec quel message et dans quel fiming). 


Déploiement de la stratégie + 127 


la. 


KM 


2017 Ma) 


Copyright € 


Bien évidemment, l’entier du chemin permettant d’arriver à la 
position stratégique de succès visée n’est pas encore connu au 
moment du lancement de la phase de déploiement. Ce n’est pas 
grave, la phase d’élaboration de la manœuvre est justement faite 
pour cela. Avoir une idée précise et concrète du but à atteindre 
suffit. Pas plus... mais pas moins! 


Enfin, la phase de déploiement nécessite l’intégration dans la 
démarche stratégique d’une large part, voire dans certains cas de 
la totalité de l’organisation, de ses cadres et collaborateurs. En 
conséquence, 1l convient au début de cette phase d’adapter l’or- 
ganisation de projet mise en place pour les phases de diagnostic 
et de conception à la phase de déploiement. Pour ce faire, 1l est 
en général nécessaire de renforcer quantitativement et qualitati- 
vement la structure du projet. 


Les instances dirigeantes, à savoir le comité stratégique et le 
comité de pilotage, ne doivent en principe pas être modifiées, si 
ce n’est par l’adjonction de membre ad hoc du comité de pilo- 
tage, invités aux réunions en fonction des besoins. Par contre, les 
instances subalternes (groupes de travail, etc.) doivent évoluer en 
ce sens qu'une large part du déploiement doit en règle générale 
être le fait de la ligne, z.e. des structures, processus et ressources 
ordinaires de l’organisation. La part gérée via des structures 
de projet ad hoc ou extraordinaires devant être limitée à des 
éléments sortant réellement des attributions usuelles des uns et 
des autres. La structure du projet doit pour l’essentiel s’intégrer, 
se fondre dans l’organigramme de l’organisation, en épouser 
les contours. Elle doit en quelque sorte «entrer» dans l’organi- 
sation. Ce qui est indispensable s1 l’on veut modifier concrète- 
ment ladite organisation. À contrario, une organisation de projet 
qui resterait «hors sol» à ce stade de la démarche stratégique 
aurait bien peu de chances d’avoir un impact quelconque sur les 
réalités du terrain. 


Un degré de structuration du projet et une formalisation de son 
fonctionnement accrus sont par ailleurs souvent nécessaires, 
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notamment en termes de coordination des efforts. Attention 
encore une fois à attribuer les tâches (qui, quoi, où, quand, 
comment, pourquoi, combien) de manière à rendre la perfor- 
mance individuelle aussi visible que possible. Sans quoi le 
gaspillage de ressources est programmé. 


Il est primordial de procéder à ces ajustements dès le début du 
déploiement de la stratégie, car c’est à ce moment-là que les 
véritables difficultés apparaissent, ceci pour plusieurs raisons. Le 
nombre de personnes impliquées augmente sensiblement, pour 
potentiellement concerner à un moment ou un autre l’ensemble 
de l’organisation. L’impact sur la vie et le fonctionnement de 
l’organisation devient plus fort et palpable, puisque le projet 
vient modifier le quotidien et potentiellement affecter la conti- 
nuité des opérations. Les difficultés liées à l’accomplissement 
des tâches sont plus fortes (friction, résistances au changement, 
choc des volontés) que celles liées à leur conception, car avec 
l’exécution, le changement devient réalité. Enfin, les risques 
de voir l’urgent (tactique, opérationnel) chasser l’important 
(stratégique) deviennent plus aigus, les activités liées au projet 
nécessitant plus de ressources, et empiétant donc de manière 
plus conséquente sur les activités quotidiennes. 


Prenons ici l’exemple d’une fusion de communes, mouve- 
ment stratégique initié dans plusieurs pays européens et visant 
à accroître les capacités des collectivités locales. Une fois la 
décision prise, à savoir la fusion acceptée par la population des 
communes concernées, la composition des différents groupes de 
travail est remaniée, lesdits groupes à l’origine essentiellement 
politiques étant enrichis des cadres opérationnels de la future 
commune. 
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5.2 . Règles stratégiques de mouvement 


À l’image des règles stratégiques de positionnement pour la 
conception de la stratègie, le déploiement de la stratègie via la 
réalisation de mouvements stratégiques obéit à quelques règles 
essentielles qui transcendent les spécificités propres à chaque 
domaine d’activités stratégiques. Ces règles sont génériques, 
mais leur concrétisation dépend clairement du contexte et du 
type de mouvements stratégiques envisagés. La refondation de 
la culture d’une organisation est ainsi un processus long, large- 
ment participatif et ouvert. Alors que l’acquisition d’une société 
concurrente nécessite rapidité, esprit directif et secret! Les 
règles génériques à considérer dans l’exécution de mouvements 
stratégiques portent sur les aspects suivants: préparation, initia- 
tive, momentum!', manœuvre et sécurisation. 


> 5.2.1. Importance de la préparation 


Première règle applicable au déploiement de la stratégie, l’im- 
portance de la préparation. La préparation est essentielle car 
une manœuvre mal préparée est très souvent vouée à l’échec. 
À contrario et pour prendre la métaphore de la partie d’échecs, 
celui qui réussit le mieux son ouverture, c’est-à-dire qui dispose 
ses forces de la meilleure façon, se procure souvent un avantage 
décisif pour la suite de la partie! Une première règle prescrit 
en conséquence d'organiser soigneusement la manœuvre de 
manière à ce que les actions se déroulent naturellement, se 
renforcent mutuellement et convergent de manière fluide vers le 
but poursuivi. Ceci en préparant le terrain, en plantant le décor, 
en pré-présentant aux parties prenantes ce qui va se passer (les 
gens détestent les surprises!) ou encore en construisant une 
coalition favorable au changement. Il est vital de choisir avec 
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soin les acteurs, le scénario, les lieux et le fiming pour arriver 
le plus facilement possible à ses fins en évitant de se retrouver 
inutilement en difficulté. Dans l’action, 1l n’est jamais possible 
de tout prévoir, mais une bonne préparation du terrain permet de 
faire en sorte que l’imprèvu soit plutôt une opportunité qu’une 
menace ! Comme déjà mentionné plus haut (mais c’est tellement 
important qu'il n’est pas inutile de le rappeler): prior prepara- 
tion prevents poor performance. 


Quatre points particuliers méritent d’être mentionnés eu égard à 
la préparation de la manœuvre : combinaison de mesures directes 
et indirectes, conservation d’une réserve stratégique, biais vers 
l’action, ambition et réalisme. 


Un mouvement stratégique réussi combine dans un savant dosage 
mesures directes et mesures indirectes ou d'accompagnement. 
Or trop souvent, les mesures indirectes sont sinon totalement 1gno- 
rées, du moins réduites à la portion congrue. Les mesures directes 
correspondent à des actions ayant un lien étroit et univoque avec 
la finalité du mouvement stratégique. Elles concourent de manière 
directe à sa réalisation et ont un impact qui peut être constaté 
de manière objective, ceci via un lien de causalité évident. Pour 
leur part, les mesures indirectes préparent, accompagnent et 
soutiennent les mesures directes. Elles peuvent parfois servir, 
dans un contexte compétitif, à tromper l’adversaire (mesures de 
déception). Leur impact est souvent plus difficile à constater, ce 
qui n’enlève rien à l’importance de ce type de mesures. Il en est 
ainsi d’actions sur la culture et les valeurs de l’organisation, sur le 
mode de management et le système de rémunération des cadres et 
collaborateurs, ou encore sur le climat de travail dans l’entreprise 
et sur la structure et les processus de l’organisation. 


Il est indispensable, lorsque l’on veut effectuer un mouvement 
stratégique, de conserver une certaine quantité de ressources 
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libres, c’est-à-dire non affectées d’entrée de jeu à une tâche 
particulière mais laissées à la disposition des promoteurs du chan- 
gement. La sagesse populaire ne dit-elle pas qu’il est toujours 
bon d’en garder un peu sous la semelle! Cette réserve straté- 
gique permet de surmonter la friction là où elle se révèle plus 
importante qu'anticipée. Elle permet de moduler le déroulement 
des opérations en nourrissant le succès, et en affamant l’échec! 
Elle permet enfin, lorsque cela s’avère nécessaire, de monter en 
puissance pour emporter la décision. Par exemple en cas de résis- 
tances au changement ou de réactions adverses plus virulentes 
que prévu. Tous les type de ressources sont potentiellement 
concernés (ressources humaines, matérielles, financières, imma- 
térielles, temps), et en particulier les ressources managériales 
qui constituent très souvent le goulot d’étranglement principal. 
Le cas des cabinets de conseil est à cet égard emblématique, 
eux qui confient rapidement des responsabilités à leurs jeunes 
recrues, et qui sonnent le rappel des fameux seniors ou partners 
lorsque la situation se détériore. Cette réserve de cadres expéri- 
mentés (chefs de projets, etc.), force de conduite mobilisable en 
tout temps et en tous lieux, est souvent cruciale pour «sauver le 
projet», préserver la relation client et, à terme, garantir la péren- 
nité du cabinet. 


Initier un mouvement stratégique, c’est mettre en mouvement une 
organisation qui n’en a pas forcément envie. D'où le risque de se 
complaire dans une phase de préparation somme toute agréable, 
et de repousser à plus tard l’action, tâche souvent plus difficile et 
parfois peu plaisante ! IT est important de résister à cette tendance 
à la procrastination, de favoriser un biais vers l’action et le sens 
de l’urgence. Préparer, c’est bien, mais sans agir ensuite (ou agir 
trop tard), cela ne sert à rien! De plus, repousser une tâche ne 
la rend pas moins pénible, mais consume simplement beaucoup 
d'énergie mentale. Donc mieux vaut démarrer tout de suite, 
découper le travail en tâches auxquelles on assigne des délais 
courts (intermédiaires, finaux), éliminer toutes les distractions et 
s’engager publiquement quant à ce qui va être fait. 
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Il est enfin judicieux, dans la préparation du mouvement straté- 
gique, d’être ambitieux... mais tout en restant réaliste. Il convient 
d’être exigeant, de demander à chacun un effort permettant de 
mobiliser et de fédérer les énergies. Mais attention cependant à 
ne pas s’en mettre trop sur le dos, c’est-à-dire à ne pas construire 
un plan d’action totalement irréaliste, en particulier en termes 
de délais. Que ce soit en prenant nos désirs pour des réalités 
(wishful thinking') ou en négligeant les facteurs externes qui 
immanquablement freinent l’avancée des travaux. 


> 5.2.2. Prendre l'initiative 


Une fois les choses bien préparées, il importe de prendre 
l'initiative, ou en d’autres termes de prendre le contrôle de la 
situation et de son évolution. Une maîtrise pleine et entière est 
bien évidemment illusoire, mais prendre l’initiative permet de 
peser sur les événements, de ne pas les subir tel un boxeur K..0. 
debout, même lorsque la friction, les résistances au changement 
et/ou le choc des volontés adverses se font très violents. 


Prendre l’initiative permet de motiver et de susciter l’adhé- 
sion des cadres et collaborateurs de l’organisation. Et donc de 
traiter de manière préventive les résistances au changement, 
d'éviter que celles-ci ne déclenchent une dynamique négative 
propre à paralyser l’effort de changement. Dans une situation 
de confrontation avec des organisations concurrentes, l’idée 
consiste, en prenant l'initiative, à contraindre les mouvements 
de l’adversaire pour les conformer à votre volonté et à utiliser 
les circonstances à votre avantage. L’excellence dans ce domaine 
consiste à prendre, et à garder le contrôle de l’adversaire et des 
circonstances. À prendre le contrôle de l’adversaire en forgeant 
littéralement son raisonnement, en l’enfermant dans une nasse 
qui le rend totalement contraint et prévisible. Et prendre 
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le contrôle des circonstances pour que celles-ci vous soient 
favorables, quelle que soit l’évolution de la situation, selon 
l’adage « face tu perds, pile je gagne » ! 


Pour prendre l’initiative, 1l est judicieux de prêter attention aux 
éléments suivants: masse critique, maintien du focus et (dés) 
information, engagement et prise de responsabilité. 


Créer une masse critique. Concrètiser un mouvement straté- 
gique nécessite des ressources adéquates en quantité et en qualité, 
et disposées de manière à obtenir une masse critique suffisante 
au point d'impact. Autant que faire se peut, 1l convient ainsi de 
se focaliser sur l’objectif principal, et d’éviter la poursuite d’ob- 
Jectifs secondaires certes intéressants, mais non décisifs ! Et de 
concentrer, de regrouper, de masser ses forces afin d’obtenir une 
supériorité locale incontestable au point d’impact pour emporter 
la décision. Une action trop diluée ou insuffisamment dotée est 
au mieux vouée à l’échec, au pire contre-productive par la réac- 
tion qu’elle suscite. Cette notion de masse critique permettant 
d’obtenir une supériorité locale se retrouve par exemple dans des 
sports collectifs tels que le rugby. Il s’agit de créer le surnombre 
pour déborder la défense adverse et atteindre une situation de 
type «un contre zéro face à la cible». Et ainsi marquer l’essai, 
donc emporter la décision. 


Maintenir le focus. Réaliser un mouvement stratégique est 
quelque chose de difficile qui se heurte parfois à une hostilité 
ouverte, franche et massive, mais toujours au poids des habitudes 
et à la pesanteur de la réalité. D’ou l’importance d’avoir toujours 
en ligne de mire la situation voulue, d’éviter de se disperser, de 
rester concentré sur l’objectif, sans se laisser distraire par les 
multiples obstacles qui se dressent sur le chemin ! 


Etre informé et désinformer. Que ce soit pour vaincre des 
résistances internes au changement, ou pour prendre l’avantage 
en cas de choc des volontés avec une organisation concurrente, 1l 
importe de respecter le vieil adage «voir sans être vu», de savoir 
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par avance ce que l’autre va faire, et de le tromper quant à vos 
propres intentions ! Comme l’écrivait le fameux stratège chinois 
Sun Tzu dans son traité intitulé L'art de la guerre : «[...] Connais- 
sez l’ennemi et connaissez-vous vous-même; en cent batailles 
vous ne courrez Jamais aucun danger. Quand vous ne connais- 
sez pas l’ennemi mais que vous vous connaissez vous-même, vos 
chances de victoire ou de défaite sont égales. Si vous êtes à la 
fois ignorant de l’ennemi et de vous-même, vous êtes sûr de vous 
trouver en péril à chaque bataille». Il s’agit de gagner la guerre 
de la (dés)information. Une connaissance aussi parfaite que 
possible de la situation (sa propre situation et celle de l’autre!) 
et des évolutions en cours dans l’environnement (les fameuses 
circonstances) constitue un élément clé pour réussir l’exécution 
d’un mouvement stratégique. Tout comme l’est le fait de priver 
l’adversaire d’une telle connaissance, au besoin en ayant recours 
à des mesures de déception faussant sa connaissance, respective- 
ment sa perception de la situation. Il est primordial de bien lire 
l’adversaire, et de l’empêcher de faire de même ! 


Prendre l’initiative ne se conçoit pas sans un engagement et une 
prise de responsabilités forts des promoteurs du changement, et 
in fine de l’ensemble des parties prenantes audit changement. I] 
s’agit de se mettre dans le bon état d’esprit (confiance, ambition, 
ténacité, optimisme, orientation solutions, etc.), de se donner les 
moyens de l’action, notamment en temps, et surtout d’assumer 
ses responsabilité, de se faire confiance. Ce dernier point est 
particulièrement important. Lorsque l’on attribue à quelqu'un 
une tâche difficile (comme le sont souvent les actions de nature 
stratégique), 1l est malheureusement trop fréquent que cela 
enclenche la longue litanie des mais : mais je ne peux pas, mais je 
ne sais pas comment faire, mais je ne dispose pas des ressources 
nécessaires... Or une seule réponse est acceptable: OUÙT (point 
barre, comme disent mes enfants). Il s’agit pour chacun de se 
faire confiance, et de prendre sur soi pour sortir de sa zone de 
confort, et livrer le résultat voulu en temps et en heure. 
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Enfin, pour prendre l’initiative, le biais vers l’action et le sens 
de l’urgence, déjà mentionnés plus haut, ainsi que la conscience 
de l’importance des tâches stratégiques sont également primor- 
diaux. Il est en général très confortable de planifier... mais ce 
n’est que par l’action que l’on impacte la réalité! Il importe de 
passer rapidement au concret et d'éviter de se complaire dans 
des tâches de préparation diverses et variées. L'importance des 
tâches stratégiques renvoie quant à elle au fait que, bien trop 
souvent, l’urgent chasse l’important. Répondre toutes affaires 
cessantes à la demande d’un client important prend trop souvent 
le pas sur les tâches liées à la construction d’une position straté- 
gique de succès! Ceci sans dommage à court terme, mais quid 
du moyen et long terme? Les tâches stratégiques sont primor- 
diales car indissociables de la pérennité de l’organisation. Il 
convient de préserver les ressources (en temps, etc.) pour les 
mener à bien, sans se laisser distraire par le caractère urgent des 
sollicitations quotidiennes | 


Avant de poursuivre, notons que le biais vers l’action, le sens 
de l’urgence, la prise de conscience de l’importance des tâches 
stratégiques ainsi que l’engagement et la prise de responsabilités 
des parties prenantes constituent des règles valables pour la prise 
de l’initiative, mais aussi pour l’acquisition du momentum et la 
maîtrise de la manœuvre abordés ci-dessous. 


> 5.2.3. Acquérir le momentum nécessaire 


Après avoir pris l’initiative, 1l est primordial d’insuffier au 
mouvement stratégique suffisamment de force en lui donnant 
d’entrée de jeu le momentum' nécessaire, l’élan qui le rend irré- 
sistible. Pour ce faire, le mouvement envisagé doit apparaître 
fondé, légitime et compréhensible aux parties prenantes. IT doit 
incarner une ligne politique attractive. Il doit surtout apporter 
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quelques résultats rapides et des succès initiaux, les fameux 
quick wins' ! Il importe également qu'il puisse s’appuyer sur 
un leadership fort, z.e. qu’il soit clairement soutenu par les diri- 
geants, qu’il soit vécu et incarné par eux. Et ce leadership ne doit 
pas se limiter à l’étage supérieur de la hiérarchie, mais concer- 
ner, par une approche participative finement gérée et adaptée au 
contexte, l’ensemble des cadres de l’organisation. 


Ces éléments permettent de créer un état d’esprit positif 
quant au changement voulu. Et comme l’a dit Winston Chur- 
chill: «attitude is a little thing that makes a big difference ». 
Le mouvement stratégique peut alors se déployer, prendre de 
l’ampleur plus facilement car 1l dispose de la force, du momen- 
{um nécessaire. L'entretien du moral des troupes, le maintien 
d’un état d’esprit positif doivent constituer une préoccupation 
constante dans l’ensemble du déploiement de la stratègie. Ceci 
pour garantir au mouvement stratégique suffisamment de force, 
et in fine permettre à l’organisation de conserver l’initiative. 


Dans cette perspective, 1l est erroné de commencer l’exécution 
du mouvement stratégique par les actions les plus difficiles, en 
se disant qu’une fois celles-ci derrière vous, les choses seront 
gagnées. Il est au contraire préférable d’accumuler du momen- 
tum en réussissant quelques actions faciles procurant des succès 
initiaux, pour ensuite attaquer le dur. La métaphore du cycle de 
l’eau illustre parfaitement cette idée de momentum. Ce cycle 
débute par un torrent de montagne, avec un faible volume d’eau, 
mais qui prend rapidement de la vitesse (quick wins). Arrivé en 
plaine, le torrent est devenu une rivière, puis un fleuve qui char- 
rie un volume d’eau de plus en plus important, plus lentement, 
mais de façon irrésistible. Et malgré les obstacles rencontrés, le 
fleuve débouche toujours sur la mer. 
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> 5.2.4, Maîtriser la manœuvre 


Et lorsque vous avez préparé la manœuvre, pris l’initiative et 
initié le mouvement stratégique vient alors le moment de vérité, 
celui de la manœuvre grandeur nature, de la confrontation 
directe avec la volonté adverse et la pesanteur des circonstances. 
Et c’est là que la guerre se gagne, que le contexte soit compé- 
titif ou non! La maîtrise de la manœuvre repose sur le respect 
des principes suivants : capacité de conduite, économie du geste, 
flexibilité dans l’action, vitesse d’exécution, sens du fiming et 
effet de surprise. 


Maîtriser la manœuvre, c’est d’abord être capable de conduire 
ses propres troupes avec efficacité. Même suffisamment dotée, 
une équipe mal conduite n'’atteint en effet que rarement ses 
objectifs. Ceci parce que la performance individuelle (quantita- 
tive et qualitative) décroît lorsqu'elle est noyée dans un groupe. 
L’individu est moins enclin à aller au bout de ses ressources 
lorsque les responsabilités sont diluées. Pour conduire effica- 
cement une équipe, 1l importe d’être très clair sur l’attribution 
des missions et des tâches (qui, quoi, où, quand, comment, pour- 
quoi, combien), de fixer clairement les priorités et de rendre la 
performance individuelle aussi visible que possible. En un mot, 
créer de la clarté organisationnelle! D’autres éléments condi- 
tionnent fortement la capacité de conduite, à savoir l’unicité de 
doctrine et de commandement ainsi que les compétences des 
promoteurs du changement. Ceux-ci doivent notamment conser- 
ver en permanence une vision claire de la situation, faire preuve 
d’esprit de décision et d’engagement, ou encore être capable 
de garder calme et capacité de jugement en toute circonstance. 
Enfin, la capacité de conduite dépend bien évidemment d’une 
utilisation conséquente du cycle de management, avec dans 
l’exécution une préférence pour un cycle de management court, 
ie. une distribution des tâches à effectuer avec un délai court, et 
une confrontation sans concession entre le Sol] et le Zst comme 
disent les germanophone, entre le planifié et le réalisé. 
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L'économie du geste consiste à faire tout ce qui est nécessaire à 
l’atteinte de l’objectif, mais à ne faire que ce qui est réellement 
nécessaire, l’essentiel, sans fioritures. Tout le contraire d’une 
débauche d’énergie volontariste orientée tous azimuts, s’écrasant 
rapidement sous son propre poids sans apporter aucun résultat, 
ou presque. Il convient de toujours choisir la ligne de moindre 
pente et surtout d’éviter des mouvements trop complexes ou 
qui n’apportent rien d’essentiel. Il faut faire aussi simple que 
possible et savoir rester sobre, la réalité du terrain se chargeant 
d’amener de la complexité en suffisance! La bonne stratégie a 
donc plutôt l’allure d’une chapelle romane que d’une cathédrale 
baroque ! 


Nous avons déjà souligné l’importance du maintien de l’objec- 
tif... qui a pour corollaire une flexibilité dans l’action permettant 
de tirer parti des circonstances, soit pour minimiser la friction, 
soit pour contrecarrer les résistances au changement ou faire 
pièce aux volontés adverses. En particulier en renforçant les 
actions qui portent leurs fruits et en stoppant les autres. Ou plus 
prosaiquement en nourrissant le succès et en affamant l’échec! 
Et si cela ne fonctionne pas, 1l importe d’avoir des alternatives, 
le fameux plan B! La flexibilité dans l’action, le fait de changer 
de chemin (mais pour arriver au même but) sont particulièrement 
importants en cas de résistances actives. Que ce soit par exemple 
dans le cas d’une attaque directe d’une organisation concurrente 
ou d’une rébellion ouverte des cadres de sa propre organisation. 


Initier un mouvement stratégique, c’est enfin et inévitablement 
se découvrir, se mettre en danger. Et pour rappel, la défense (5.e. 
le s/atu quo) est plus forte que l’attaque (1e. le changement). 
D'où l’importance de se découvrir autant que nécessaire, mais 
pas plus! Pour ce faire, les clés sont la vitesse d’exécution, le 
sens du fiming et l’effet de surprise. La vitesse d’exécution dimi- 
nue le temps d’exposition, le sens du fiming permet de tirer parti 
des temps non exposés, alors que l’effet de surprise rend plus 
difficile la réaction adverse. Ces éléments sont pertinents pour 
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n’importe quel mouvement stratégique, mais cruciaux pour des 
mouvements induisant une réponse adverse. 


> 5.2.5, Sécuriser la situation 


Dernier point en termes de règles stratégiques de mouvement, un 
mouvement stratégique n’est vraiment accompli que lorsque tout 
retour en arrière est impossible, lorsque la situation est stabilisée 
dans sa nouvelle configuration. Comme :1l est d’usage en poli- 
tique, 1l faut finir le travail, et en l’occurrence tuer l’adversaire 
(symboliquement s’entend!), annihiler les inévitables forces 
contraires qui œuvrent, activement ou passivement, au retour à 
la situation ex ante. Pour prendre à nouveau une métaphore échi- 
quéenne, il importe de porter la phase de fermeture à son terme, 
i.e. jusqu’à l’abandon de l’adversaire ou la prise de son roi. Pour 
une organisation, ceci nécessite de sécuriser le changement, de 
le verrouiller, c’est-à-dire de mettre en conformité l’ensemble de 
l’organisation avec le mouvement stratégique réalisé, et d’effec- 
tuer le suivi dudit mouvement. En étant particulièrement attentif 
à ce que ce dernier délivre dans la durée les résultats escomptés 
par sa mise en œuvre. Et en étant suffisamment solide durant la 
phase de transition pour surmonter les obstacles qui font que, 
pour un temps donné et localement, la situation peut paraître (et 
même être !) moins bonne qu’elle ne l’était avant l’initiation du 
changement. Etre solide dans la phase d’aggravation thérapeu- 
tique bien connue en homéopathie ! 


5.3 . Mouvements stratégiques 


Voilà pour les quelques règles régissant le mouvement straté- 
gique. Mais comment se définit un mouvement stratégique et 
quels sont, dans la pratique, les principaux mouvements ? 


Un mouvement stratégique correspond à un enchaînement d’ac- 
tions dont la finalité consiste à modifier un ou plusieurs éléments 
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fondamentaux de l’organisation (philosophie, positionnement 
stratégique, caractéristiques systémiques, environnement). Il 
procède donc d’une régulation de type autopoïétique! visant à 
créer du nouveau, par opposition à une régulation homéostatique, 
visant à gérer le maintien de l’existant autour d’un état de stabi- 
lité dynamique. Un mouvement stratégique combine, comme 
mentionné plus haut, des mesures directes (ze. concourant 
directement au changement souhaité) à des mesures indirectes 
(ie. soutenant, accompagnant le changement souhaité). Les 
mesures indirectes peuvent appuyer réellement les mesures 
directes ou servir de leurre pour tromper un compétiteur par 
exemple. 


Les mouvements stratégiques se divisent en mouvements offen- 
sifs qui débouchent sur l’acquisition de quelque chose de nouveau 
(position sur le domaine d’activités stratégiques, prestations, 
produits et services, capacités, ressources, etc.), l’occupation 
d’une position stratégique de succès différente. Et en mouve- 
ments défensifs qui visent le maintien des positions acquises, 
la protection et le renforcement de la position stratégique de 
succès actuelle. Notons cependant que, selon les circonstances, 
un même mouvement peut avoir un caractère offensif ou défen- 
sif, voire les deux en cas de contre-attaque par exemple. Déve- 
lopper ses alliances avec diverses parties prenantes, proposer de 
nouvelles prestations, produits et services, introduire une tech- 
nologie alternative ou encore capter des ressources stratégiques 
supplémentaires constituent des exemples de mouvements offen- 
sifs. À l’inverse, sécuriser la maîtrise desdites ressources, élever 
des barrières à l’entrée sur son domaine d’activités stratégiques 
ou encore prendre le contrôle des canaux de distribution ou de 





1. Une régulation autopoïétique vise une transformation des fondamentaux de 
votre organisation pour lui permettre de s'adapter, d'évoluer et de survivre dans un 
environnement en transformation. Elle s'oppose à une régulation homéostatique 
dont l'objectif consiste à maintenir votre organisation dans un état de stabilité 
dynamique, par oscillations autour d’une position d'équilibre. 
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fournisseurs constituent des mouvements stratégiques défensifs. 
Et comme nous l’avons vu plus haut, la défense est supérieure 
à l’attaque, mais ce n’est qu’en attaquant que l’on peut gagner! 


La littérature présente de très nombreux mouvements stratégiques 
génériques, c’est-à-dire non spécifiques à un domaine d’activités 
stratégiques particulier. Afin de faciliter le travail d'élaboration 
de la manœuvre stratégique, une sélection des mouvements stra- 
tégiques fréquents dans la pratique est présentée ci-dessous, ceci 
sans aucune prétention à l’exhaustivité. Ces mouvements sont 
classés selon qu'ils visent à modifier la philosophie d’organisa- 
tion, la position dans l’environnement, les prestations, produits 
et services, les capacités, processus et structures ou encore les 
ressources (humaines, matérielles, financières et immatérielles) 
de l’organisation. Il est évident que, dans la pratique, chacun 
de ces mouvements doit être adapté à la situation spécifique 
de votre organisation ainsi qu'aux caractéristiques propres au 
domaine d’activités stratégiques sur lequel elle évolue. 


> 5.3.1. Mouvements liés à la philosophie d'organisation 


Les principaux mouvements stratégiques visant une adaptation 
de la philosophie d’organisation, c’est-à-dire de la mission stra- 
tégique, des valeurs fondamentales et de l’intention stratégique 
de l’organisation sont les suivants. 


Au niveau de la mission stratégique: (1) poser, expliciter et 
clarifier la mission stratégique de l’organisation afin de donner 
à cette dernière un centre de gravité fort, une raison d’être 
univoque, explicite et partagée, (2) faire évoluer la mission 
stratégique de l’organisation, en ajoutant et/ou en supprimant 
certaines missions, pour l’adapter à un changement de circons- 
tances (évolution du domaine d’activités stratégiques, volonté 
des propriétaires de l’organisation, etc.). Ou encore (3) recentrer 
l’organisation sur sa mission stratégique de base, en supprimant 
les missions périphériques ou parasites venues se greffer au fil 
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du temps — mouvement souvent nécessaire dans les organisa- 
tions (para)étatiques où l’empilement des missions constitue un 
travers très répandu ! Ceci du fait qu’il est beaucoup plus payant 
pour un responsable politique d'annoncer du nouveau que de 
s’atteler à faire fonctionner l’existant. 


Pour les valeurs fondamentales : (1) expliciter, faire connaître, 
vivre et respecter dans la réalité concrète les valeurs fonda- 
mentales de l’organisation afin d’apporter de la sérénité à son 
fonctionnement et de corriger les comportements inappropriés, 
(2) redéfinir les valeurs fondamentales de l’organisation (culture 
d'entreprise) pour les rendre compatibles avec l’environnement 
ou d’autres circonstances extérieures à l’organisation. Ou encore 
(3) recentrer les valeurs fondamentales de l’organisation sur un 
corpus essentiel, sans fioritures, et surtout réaliste. Des valeurs 
fondamentales certes louables, mais irréalistes, non vécues en 
pratique ou incompatibles avec l’environnement de l’organisa- 
tion produisent cynisme et désillusion. Donc tout le contraire de 
but recherché, soit des comportements adéquats, un bon climat 
de travail et une motivation forte des cadres et collaborateurs. 


Enfin, un mouvement stratégique important concerne spécifi- 
quement l'intention stratégique: (1) affirmer une intention 
stratégique ambitieuse donnant un nouvel élan à l’organisation 
(le fameux BHAG pour big hairy audacious goal') et utilisable 
comme levier de changement. Cet exercice doit être fait avec 
doigté. Comme mentionné plus haut, l’intention stratégique doit 
mettre l’organisation sous tension afin de mobiliser les énergies. 
Pour reprendre l’image de l’élastique, celui-c1 doit être tendu... 
mais sans se rompre. Une intention stratégique totalement irréa- 
liste ou pour l’atteinte de laquelle il apparaît clairement que 
le management n’est pas prêt à libérer les moyens nécessaires, 
ne génère que cynisme, désillusion et découragement. Soit tout 
le contraire d’une mobilisation des énergies. 





1. OGRE - objectif grisant réellement énorme. 
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> 5.3.2. Mouvements liés à la position de l'organisation 


Les mouvements stratégiques essentiels visant une modification 
de la position de l’organisation dans son environnement portent 
sur le portefeuille d’activités et la position sur le domaine d’ac- 
tivités stratégiques. La matrice du Boston Consulting Group 
reproduite à la Figure 5-1 indique quatre situations classiques. 


Figure 5-1 : Portefeuille de domaines d'activités stratégiques 
- Matrice du Boston Consulting Group 





Dilemmes Vedettes 
- activités fortement consom- - activités permettant de dégager 
QU 9 matrices de cash flow un cash flow légèrement positif 
© & | -activités dans lesquelles il faut ou négatif, car nécessitant 
© investir pour accroître sa d'importants investissements 
E présence (part de marché -> pour suivre la croissance du 
8 vedettes) marché 
Oo 
e “ . 
œ Poids morts Vache à lait 
2 y -activités dont il faut se retirer - activités permettant de dégager 
5 È - possibilité d'écrémage si le un cash flow important -> 
— cash flow est positif financement des prestations 


vedettes et dilemmes 





faible élevée 
Part de marché 


Source: adapté de R. Lombriser, P. Abplanalp (2010) 


Pour le portefeuille d’activités, les mouvements stratégiques 
principaux sont les suivants: (1) élargir le portefeuille d’acti- 
vités (diversification, alliance, acquisition, investissement) afin 
de répartir les risques sur plusieurs domaines d’activités straté- 
giques, (2) recentrer le portefeuille d'activités afin de se concen- 
trer sur son métier de base (désinvestissement, vente). Ou encore 
(3) modifier l’allocation de ressources entre domaines d’activités 
stratégiques pour assurer la pérennité et l’équilibre de l’organi- 
sation via une présence sur des domaines d’activités à des stades 
de maturité différents (cycle de vie). 
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Pour la position sur le domaine d’activités stratégiques, les 
mouvements stratégiques essentiels se conçoivent comme suit: 
(1) fusionner avec et/ou acquérir d’autres organisations simi- 
laires (intégration horizontale) pour obtenir des effets de taille 
(synergies, économies d’échelle), (2) fusionner avec et/ou 
acquérir des organisations situées en amont (intégration amont) 
ou en aval (intégration aval) de la chaîne de valeur, pour amélio- 
rer la maîtrise de l’ensemble (synergies, économies de variété). 
(3) Adapter les relations avec les parties prenantes de l’environ- 
nement immédiat (bénéficiaires, fournisseurs, stakeholders, 
etc.), par exemple dans le sens d’une consolidation/fidélisation. 


> 5.3.3. Mouvements liés aux prestations, produits et services 


Les mouvements stratégiques les plus courants ayant pour fina- 
lité une modification du positionnement stratégique de l’or- 
ganisation en termes de prestations, produits et services 
s'organisent selon la matrice d’Ansoff reproduite à la Figure 
5-2: développement du marché, diversification, pénétration du 
marché, développement de prestations, produits et services. 
Soulignons ici l’importance pour l’organisation de développer 
des prestations, produits et services constituant pour le béné- 
ficiaire, que ce soit un client, un citoyen ou un sociétaire, une 
unique selling proposition', une proposition de valeur qui soit 
unique, distincte de celles des autres prestataires. 


La pénétration du marché consiste à développer, recentrer, 
redéfinir ou encore renforcer l'offre actuelle de prestations, 
produits et services (attributs et caractéristiques objectives pour 
les quatre dimensions du marketing-mix) sur les marchés exis- 
tants. Ceci en travaillant (1) sur l’efficacité des prestations (5.e. 
la satisfaction des besoins des bénéficiaires), (2) sur la gamme de 
prestations (segmentation, différenciation, découplage) ou encore 





1. Offre ou proposition commerciale unique, exclusive. 
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(3) sur l’activité et la présence sur le marché (effort commercial, 
activité promotionnelle). La finalité consiste à augmenter sa part 
de marché en plaçant plus de prestations auprès des bénéficiaires 
existants, ou en d’autres termes à augmenter sa pénétration des 
marchés actuels. 


Figure 5-2: Matrice d'Ansoff 


Développement du marché Diversification 
- recherche de nouveaux marchés : - développement de nouveaux 
que l'on peut servir avec les marchés avec de nouveaux 
2 prestations, produits et services produits, hors du ou des domaines 
d existants (expansion géogra- d'activités stratégiques actuels 
à phique, nouveau segments de - taux de succès: — 5% 
Ée 


bénéficiaires, etc.) 
- taux de succès: — 25% 


n 

“Q é 

© Pénétration du marché Développement de prestations, 

© - exploitation plus intensive du produits et services 

2 n potentiel des marchés existants | - amélioration de l'offre actuelle de 
Ÿ avec les produits actuels (ac- prestations, produits et services à 
© croissement des parts de mar- destination des marchés existants 

ché, du panier moyen, etc.) - taux de succès: — 50% 


- taux de succès: — 80% 





actuels nouveaux 
Prestations, produits et services 


Source : adapté de R. Lombriser, P. Abplanalp (2010). 


Le deuxième mouvement possible porte sur le développement 
des prestations, produits et services de l’organisation. IT consiste 
à proposer des prestations, produits et services nouveaux sur les 
marchés actuels. Ceci en travaillant sur les quatre dimensions 
du marketing-mix (produit, prix, distribution, promotion) pour 
construire une nouvelle offre, une nouvelle proposition de valeur 
faite au client, bénéficiaire, administré ou sociétaire. La fina- 
lité revient à augmenter son activité en plaçant des prestations, 
produits et services nouveaux auprès des bénéficiaires actuels. 


Le troisième mouvement traite du développement du marché, à 
savoir offrir les prestations, produits et services actuels sur de 
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nouveaux marchés, que ce soit (1) par extension géographique, 
(2) par acquisition de nouveaux segments de bénéficiaires, (3) 
par développement de nouveaux canaux de distribution ou 
encore (4) par élargissement des possibilités d’utilisation des 
prestations, produits et services. Il s’agit ici d'augmenter le 
volume d’activité en proposant l’offre actuelle de prestations, 
produits et services à de nouveaux bénéficiaires, clients, admi- 
nistrés ou sociétaires. 


Enfin, l’organisation peut opter pour un mouvement de diver- 
sification, c’est-à-dire développer des prestations, produits et 
services nouveaux, sortant du champ d’activité actuel de l’orga- 
nisation et destinés à de nouveaux marchés. 


La matrice d’Ansoff ci-dessus 1llustre ces quatre mouvements 
stratégiques et indique un ordre de grandeur quant à leurs taux 
de succès respectifs. Sans surprise, le mouvement de pénétration 
du marché a le taux de succès le plus élevé, de l’ordre de 80 %. 
Ceci résulte du fait que tant les bénéficiaires (et leurs besoins) 
que les prestations (et leurs attributs et caractéristiques) sont 
connus. L’incertitude liée à ce mouvement stratégique est ainsi 
relativement restreinte et l’expérience accumulée en principe 
grande. 


À l’inverse, le mouvement le plus risqué est clairement la diver- 
sification avec un taux de succès de l’ordre de 5 % qui traduit la 
grande incertitude liée à de nouveaux bénéficiaires servis via de 
nouvelles prestations ! Le développement de prestations, produits 
et services ainsi que le développement du marché bénéficient 
quant à eux de taux de succès indicatifs situés aux alentours de 
50 % pour le premier et de 25 % pour le second. Cette différence 
indique qu'il est plus sûr de construire autour des bénéficiaires 
existants qu'autour des prestations actuelles. Bien évidemment, 
les taux ci-dessus ne donnent qu’une indication très générale 
qu'il convient de contextualiser en fonction des caractéristiques 
propres à chaque domaine d’activités stratégiques. 
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> 5.3.4. Mouvements liés aux capacités, processus et structures 


Les mouvements stratégiques les plus importants ayant pour 
finalité une modification du positionnement stratégique de l’orga- 
nisation en termes de capacités, structures et processus portent 
pour leur part sur les éléments suivants: portefeuille de capa- 
cités, processus et activités, structure de l’organisation. L'idée 
centrale de ces mouvements étant le développement de capaci- 
tés distinctives, ze. de capacités dans lesquelles l’organisation 
excelle, qu’elle maîtrise mieux que les autres organisations et au 
moyen desquelles elle peut faire la différence. 


Figure 5-3 : Matrice technologique 


Domination par les capacités Exploitation de méga-chances 
- développement de nouvelles capa-| - construction de capacités de base, 
2 cités de base, voire de nouveaux voire de métiers nouveaux pour 
s Ÿ métiers, afin de protéger et de dé- | participer au développement de 
D 2 velopper notre position nouveaux marchés 
É E £ - innovation, recherche et dévelop- | - innovation et recherche en termes 
— pement, recherche appliquée, etc. ! de capacités, de marchés, etc. 
D | 
S Comblement des vides Découverte de nouveaux 
n - amélioration de la position sur les | territoires {terra incognita) 
D marchés actuels en utilisant mieux! - offre de nouvelles prestations, 
Æ nos capacités et notre métier de produits et services au moyen de 
© 2 base actuels nos capacités et de notre métier de 
S - - transfert de technologie, (interne) | base actuels 
émulation, spécialisation, etc. - combinaison de capacités, bench- 





marking, etc. 





actuels nouveaux 
Marchés 





Source: librement adapté de R. Lombriser, P. Abplanalp (2010) 


Les mouvements stratégiques relatifs au portefeuille de capaci- 
tés visent à développer, recentrer, redéfinir ou encore renforcer 
le portefeuille de capacités de l’organisation. Ceci via (1) une 
intégration verticale (amont ou aval avec pour cible la maîtrise 
de la chaîne de valeur et l’exploitation d’économies de 
variété ou economies of scope) ou une intégration horizontale 
(recherche d’économies d’échelle et d’effets d’apprentissage), 
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(2) le recours à l’externalisation (sous-traitance) ou à l’interna- 
lhisation d’activités (make or buy'). Ou encore (3) une concen- 
tration sur son métier de base (pour y exceller et développer 
des capacités distinctives) et (4) une politique de diversification 
soit apparentée (capacités, métiers et technologies proches), soit 
latérale ou conglomérale (capacités, métiers et technologies non 
apparentés). La Figure 5-3 illustre les diverses formes de diver- 
sification permettant de développer le portefeuille de capacités 
de l’organisation. 


Les mouvements relatifs aux processus et activités visent prin- 
cipalement un gain d’efficience et/ou d’efficacité, ceci au travers 
des actions suivantes : (1) améliorer la qualité des processus en 
termes de stabilité, de sécurité, de fiabilité ou encore de réacti- 
vité (via une démarche de type business process reengineering), 
(2) augmenter la productivité des processus (via une démarche 
de type cost cutting et productivity management) ou encore 
(3) développer ou renforcer certains processus avec pour objectif 
d’en faire une capacité distinctive. 


Enfin, les mouvements centrés sur la structure de l’organisa- 
tion consistent notamment à (1) restructurer l’organigramme 
en changeant la dimension organisationnelle principale (béné- 
ficiaire, prestation, activité, géographie, etc.) et/ou le type de 
structure (divisionnaire, fonctionnelle, matricielle, projet, etc.), 
(2) rationnaliser l’organigramme en adaptant le nombre de 
niveaux hiérarchiques ainsi que l’éventail de subordination, ou 
encore en redéfinissant les liens hiérarchiques et les flux d’infor- 
mation. Voire (3) créer ou supprimer des instances de conduite 
ou des unités organisationnelles (y compris les instances de 
coordination et comités ad hoc). 





1. Produire (soi-même) ou acheter (sous-traiter). 
2. Réingénierie des processus d'affaires. 
3. Réduction des coûts et gestion de la productivité. 
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> 5.3.5. Mouvements liés aux ressources (in)tangibles 


Enfin, les mouvements stratégiques essentiels ayant pour finalité 
une modification du positionnement stratégique de l’organisation 
en termes de ressources humaines, matérielles (équipements et 
infrastructures), financières ou encore de ressources immatérielles 
visent en priorité la construction de ressources stratégiques, z.e. 
de ressources rares, non substituables, difficilement imitables et 
essentielles à la satisfaction des besoins des bénéficiaires. 


Pour les ressources humaines, les mouvements stratégiques 
essentiels sont les suivants: (1) adapter le mix de ressources 
humaines (âge, sexe, formation, etc.), (2) développer des attributs 
en termes de compétence, de polyvalence ou encore de compor- 
tements et de valeurs, (3) ajuster les dotations en ressources 
(nombre d’EPT — équivalent plein temps). Ou encore (4) renfor- 
cer la motivation des cadres et collaborateurs via des actions ad 
hoc (job enlargement, job enrichment, job rotation!) ou en adap- 
tant le système de rémunération (adaptation du système d’inci- 
tations) et (5) modifier les aspects liés à la conduite (style de 
management, délégation, etc.) et à la gestion du personnel. 


Au titre des mouvements relatifs aux autres ressources, 1l 
convient de mentionner (1) l’acquisition versus l’externalisation 
d'équipements ou d’infrastructures, ainsi que (2) le développe- 
ment du capital relationnel ou de la notoriété de l’organisation. 
Ainsi que, bien évidemment, (3) tous les mouvements liés aux 
aspects financiers (structure du bilan, etc.). 


> 5.3.6. Mouvements liés aux caractéristiques systémiques 


Il n’y a pas réellement de mouvement stratégique lié spécifi- 
quement et exclusivement aux caractéristiques systémiques de 





1. Elargissement des tâches, enrichissement du travail et rotation de postes. 


150 + Stratégie et conduite du changement 


la. 


KM 


2017 Ma) 


Copyright € 


l’organisation. Agir sur lesdites caractéristiques revient pour 
l’organisation à engager une combinaison de plusieurs mouve- 
ments stratégiques décrits plus haut, ceci avec pour finalité 
la (con)centration sur la philosophie d’organisation, l’aligne- 
ment des composantes de l’organisation, l’adéquation avec son 
environnement ainsi que l’autonomie, la liberté et la capacité 
d’action de l’organisation. La spécificité consiste ici à viser un 
résultat global, à adopter une perspective systémique englobant 
l’organisation dans sa totalité. 


À l’opposé d’un mouvement stratégique visant par exemple 
un changement en termes de prestations, produits et services 
uniquement. À l’opposé.…. vraiment? Eh bien non, car même si 
le focus est différent (une composante de l’organisation versus 
le système-organisation), 1l est primordial de prendre conscience 
que chaque mouvement stratégique n’impacte pas uniquement sa 
cible première, mais affecte l’ensemble de l’organisation. Il est 
en conséquence indispensable de mettre en conformité l’organi- 
sation avec le mouvement stratégique effectué, afin de préserver 
les propriètés systémiques de cette dernière. 


L'exemple du développement de la capacité de conduite de l’or- 
ganisation permet de mettre en évidence le fait qu’un mouvement 
stratégique implique en règle générale plusieurs composantes de 
l’organisation. À savoir pour la capacité de conduite les éléments 
suivants: valeurs fondamentales, comportements attendus, 
processus de conduite et système de management, ressources 
humaines, etc. 


> 5.3.7. Mouvements liés à l'environnement 


Enfin, les mouvements stratégiques liés à une action sur l’environ- 
nement sont en principe réservés aux coalitions d’acteurs et aux 
acteurs individuels très puissants, z.e. aux parties prenantes ayant 
la capacité de moduler tout ou partie des conditions dans lesquelles 
elles fonctionnent. À l’image d’un monopole ou d’un acteur 
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majeur capable de fixer un standard technologique ou d’exercer 
un réel chantage à l’aide publique (à l’image des banques {00 big 
to fail' par rapport aux États-nations), ou encore d’acteurs (para) 
publics (disposant de la fameuse puissance publique!) ainsi que 
des syndicats patronaux/ouvriers ou d’autres groupes de pression. 
Ces mouvements stratégiques peuvent notamment porter sur la 
régulation du domaine d’activités avec des règles et interventions 
limitant la concurrence, accordant des aides diverses et variées ou 
encore imposant des standards en termes de technologie. 


Pour les autres acteurs, ceux fonctionnant dans un système de 
concurrence parfaite chère aux économistes, aucune action 
directe sur l’environnement général et proche n’est en principe 
possible. Les seuls mouvements stratégiques à disposition sont 
(1) l’adaptation aux nouvelles conditions de fonctionnement 
(prestations, capacités, etc.), (2) la migration vers un environ- 
nement plus attractif, que ce soit sur un autre segment du même 
domaine d’activités stratégiques ou ailleurs, ou (3) la liquidation 
ordonnée de la position sur le domaine d’activités stratégiques. 


5.4 . Elaborer la manœuvre 


Ces quelques mouvements stratégiques étant présentés, passons 
au concret du déploiement avec l’élaboration de la manœuvre. 
Celle-ci marque de fait le début de la concrétisation de la stratégie 
retenue, la mise en œuvre de la philosophie d’organisation et du 
positionnement stratégique choisis. Et ceci commence par un 
affinage de la situation souhaitée permettant de descendre à un 
niveau de détail nettement plus fin que ce qui était nécessaire 
au stade précédent. Car le basculement vers la nouvelle situation 
doit se faire naturellement, de manière fluide et sans accrocs. 





1. Trop grosses pour faire faillite. 
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Le fonctionnement courant doit être assuré et les inévitables 
erreurs sinon totalement évitées, du moins limitées à la portion 
congrue. Rares sont en effet les organisations qui peuvent se 
permettre de stopper complètement leur fonctionnement le 
temps d’implèémenter leur nouvelle stratégie ! D’où l’importance 
d’avoir une vision très claire et suffisamment détaillée de la 
situation voulue, et du chemin permettant d’y parvenir. 


La préparation étant une des clés de la réussite, cette phase 
d'élaboration de la manœuvre doit être réalisée avec le plus 
grand soin. L’idéal étant que la préparation soit tellement bonne 
que, durant la phase d’exécution de la manœuvre, le change- 
ment passe (presque) inaperçu. Mais ceci n’est bien évidemment 
possible que pour des mouvements n’impliquant pas de réaction 
adverse, pas de choc des volontés trop dur ou de résistances trop 
importantes ! 


> 5.4.1. Etablir un «plan de bataille » 


L'élaboration de la manœuvre proprement dite commence par 
l’identification des mouvements stratégiques nécessaires pour 
traduire dans les faits la stratégie retenue et atteindre les objec- 
tifs stratégiques qui lui sont liès. Pour chaque mouvement stra- 
tégique, 1l convient de spécifier l’objectif final, et ensuite de 
déterminer les activités nécessaires à l’atteinte de cet objectif, 
ce qui permet d’établir un masterplan!. Il s’agit non seulement 
d'identifier les mouvements stratégiques nécessaires, mais égale- 
ment de déterminer concrètement le contenu de chaque mouve- 
ment de manière à le rendre opérationnel. De prime abord, cet 
exercice peut sembler très simple. Dans les faits, 1l se révèle 
souvent complexe, car 1l s’agit de «mettre de la chair autour 
de los»! 





1. Plan directeur. 
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Il est ainsi relativement aisé, pour une organisation, d’ambi- 
tionner une position stratégique de succès correspondant à une 
stratégie de niche, ze. centrée sur la satisfaction des besoins 
spécifiques d’un segment de bénéficiaires. À l’évidence, cette 
stratégie nécessite un repositionnement de l’offre de prestations 
sur lesdits besoins, et donc une recomposition ad hoc du panier 
d’attributs correspondants. Encore faut-il identifier lesdits attri- 
buts et les traduire en termes de caractéristiques objectives des 
prestations, produits et services. À l’évidence un travail délicat ! 


Pour construire un masterplan, 1l convient de commencer 
par fixer le ou les objectifs (en termes d’état final) de chaque 
mouvement stratégique, puis d’identifier et de hiérarchiser l’en- 
semble des groupes de tâches concourant à la réalisation desdits 
mouvements, ceci avec une orientation objet (1.e. thème, résul- 
tat) ou fonctionnelle (z.e. activité) et en décrivant le quoi, pas le 
comment. Il est ensuite possible d’attribuer les responsabilités 
quant aux différents mouvements stratégiques et aux groupes de 
tâches, de définir les compétences décisionnelles et les interac- 
tions principales entre instances du projet (flux d’information, 
etc.). Une fois ce point réglé, 1l importe de planifier le dérou- 
lement des activités et de fixer des objectifs intermédiaires en 
ordonnançant logiquement les différents groupes de tâches et en 
indiquant les besoins en temps et en ressources. Un diagramme 
PERT permet de mettre en évidence les interdépendances entre 
oroupes de tâches, ainsi que les possibilités de traitement parallèle 
versus séquentiel'. Le rythme des réunions (comité stratégique, 
comité de pilotage, groupes de travail) est également fixé à ce 





1. La méthode PERT pour Program Evaluation and Review Technique constitue 
une méthode de planification utilisée en gestion de projet. Elle est basée sur un 
ordonnancement logique des tâches, avec pour chaque tâche une mention des 
interdépendances avec d'autres tâches et des délais de réalisation (au plus tôt et 
au plus tard). Elle permet ainsi de construire un réseau de tâches et d'identifier 
le ou les chemins critiques, i.e. les séquences de tâches pour lesquelles aucun 
retard n'est permis. Cette méthode est très utile pour élaborer le masterplan en ce 
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stade. L’enchaînement des activités étant arrêté, 1l est possible 
de définir les délais (début et fin de chaque groupe de tâches), 
les ressources et capacités internes (ressources humaines, maté- 
riel et équipement) ainsi que les moyens financiers (mobilisation 
de ressources externes) nécessaires. En valorisant les ressources 
internes (volume et coût unitaire) et en les additionnant aux 
coûts externes, on obtient une consolidation de l’ensemble des 
coûts du projet (budget), étalée dans le temps (liquidité). Pour 
terminer, 1l importe de définir le niveau de qualité requis pour 
chaque groupe de tâches et d'identifier les principaux risques 
internes (liés au projet lui-même) et externes (liés à l’environ- 
nement du projet) inhérents à leur réalisation. 


Il est évident que l’exécution des différentes activités ci-dessus 
ne se fait pas de manière linéaire, mais nécessite au contraire 
plusieurs itérations permettant aux différents élèments de s’ajus- 
ter les uns aux autres. En termes de planification en général, et 
plus particulièrement lorsque l’on traite de stratègie, rien n’est 
jamais gravé dans le marbre. Certains affirment même qu’en 
l’occurrence, «planifier, c’est remplacer le hasard par l’erreur ! ». 
Affirmation excessive certes, mais non dénuée de fondement, 
tant dans la démarche stratégique le nombre de constantes est 
faible et le nombre de variables élevé! 


Elaborer la manœuvre, cela revient à définir ce qui doit être 
fait, par qui, où, quand, comment, pourquoi et avec quoi, afin 
de traduire la stratégie retenue dans les faits et d’atteindre les 
objectifs stratégiques fixés. 


> 5.4.2. Outils de préparation de la manœuvre 


A cette fin, les outils ou documents qui soutiennent utilement la 
démarche de préparation de la manœuvre (ainsi que son exécution !) 


qu'elle permet d'organiser dans le temps les activités liées aux divers mouvements 
stratégiques envisagés. 
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sont le masterplan, l’organigramme de projet, les fiches de projet 
ainsi que le budget. 


Le masterplan' indique l’ensemble des mouvements stratégiques 
avec les groupes de tâches, les responsabilités ainsi que le 
déroulement dans le temps des activités et la consommation 
de ressources. Il contient également la planification des séances 
de conduite et des réunions des groupes de travail (manage- 
ment du projet). L’organigramme recense toutes les instances du 
projet, ze. le comité stratégique (prise de décision), le comité de 
pilotage (conduite du projet) et les différents groupes de travail. 
Il peut utilement être complété par un annuaire recensant l’en- 
semble des parties prenantes impliquées (nom, prénom, fonction 
adresses de contact, etc.). 


Une fiche de projet est élaborée pour chacune des instances 
du projet (comité stratégique, comité de pilotage, groupes de 
travail ad hoc, etc.). Elle contient le détail du travail à fournir: 
mandat et objectifs à atteindre, tâches à accomplir (avec délais) 
et résultats à fournir, bases de travail. Enfin, le budget du projet 
consolide l’ensemble des ressources internes et externes néces- 
saires à la réalisation des mouvements stratégiques retenus. 





1. Plan directeur. 
2. Une fiche de projet et un canevas de budget sont disponibles dans l'outil 
Excel® - onglets DES-fpr et DES-bud. 
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Figure 5-4: Masterplan simplifié’ 





Mouvements stratégiques Déroulement dans le temps 
Code | paquets de tâches ReSP.| 71 T2 T3 T4 TS T6 T7 T8 T9 T10 … Remarques 


1. ! Mouvement 1 

-> paquets de tâches 
2. ! Mouvement 2 

-> paquets de tâches 
3. | Mouvement 3 

-> paquets de tâches 
4. | Mouvement … 


Management du projet 
Comité stratégique 

Comité de pilotage 

-> autres séances, ateliers. 





Consommation de ressources 
-> ressources internes 
-> ressources externes 





Source : Compas Management Services 


Ces quatre documents viennent compléter les documents 
décrivant la stratégie retenue (requête formulée par le comité de 
pilotage à l’intention du comité stratégique, décision du comité 
stratégique). Ils sont définis durant l’élaboration de la manœuvre 
et soumis par le comité de pilotage au comité stratégique pour 
validation. Ils ne sont ensuite plus modifiés durant l’exécution, 
sauf remise en cause fondamentale. En ce sens, 1ls constituent 
des outils statiques dans la conduite du déploiement de la stra- 
tégie. Une modification substantielle de ces documents doit 
dans tous les cas obtenir l’aval du comité stratégique. Rendre 
une telle modification relativement difficile constitue de fait un 
facteur de motivation essentiel favorisant une exécution parfaite 
des mouvements stratégiques, en temps et en heure! 4 contra- 
rio, s’il est facile de modifier les objectifs, la tentation est grande 
de mettre plus d’énergie à les adapter (vraisemblablement à la 
baisse) qu’à les atteindre! 





1. Ce tableauest disponible dans l'outil Excel® - onglet DES-mpl 
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5.5 . Exécuter les mouvements stratégiques 


Une fois la manœuvre conçue, 1l est temps de déclencher les 
opérations, d’effectuer le basculement vers la situation voulue 
via l’exécution des mouvements stratégiques décrits dans le 
masterplan. Cette phase d’exécution comporte, comme l’en- 
semble de la démarche stratégique, une partie technique gérée 
via un cycle de management classique et une partie plus tactique 
liée à la gestion de la friction, des résistances au changement et 
du choc des volontés. 


> 5.5.1. Gestion technique de la manœuvre 


Du point de vue technique (.e. le quoi faire), l’exécution des 
mouvements stratégiques se base, comme l’ensemble de la 
démarche stratégique, sur un cycle de management classique et 
la séquence d’activités correspondantes, telle que présentée en 
introduction du présent ouvrage à la Figure 1-1. Ces activités 
revêtent une importance particulière dans la phase d’exécution 
du déploiement, car c’est ici que la friction, les résistances au 
changement et le choc des volontés se manifestent concrètement. 


D'où l’importance de tenir sur les objectifs, de soigner la plani- 
fication, d’être efficace et rapide dans la prise de décision... 
mais surtout de suivre de près la mise en œuvre, d’effectuer 
les contrôles nécessaires et de mettre sur pied, le cas échéant, 
les mesures correctrices idoines. Les trois dernières activités 
du cycle, à savoir la mise en œuvre, le contrôle et la correction 
sont les plus critiques, en raison d’une incapacité trop largement 
répandue à la confrontation, z.e. la confrontation avec la réalité, 
la confrontation entre le plan et le réalisé, le fait et le pas fait... 
ceci sans volonté de stigmatisation, mais avec une orientation 
constante sur les mesures correctrices permettant d’atteindre les 
objectifs fixés. Bien des démarches stratégiques échouent en 
raison de carences à ce niveau. Comme déjà dit, si la conduite 
est mauvaise, l’échec est programmé. 
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> 5.5.2. Outil de conduite de la manœuvre 


Les principaux outils sur lesquels les activités liées à l’exécution 
de la stratégie peuvent s’appuyer sont le plan d’action, l’ordre 
du jour et le procès-verbal de séance, les outils permettant le 
contrôle étant abordés au chapitre suivant. 


Figure 5-5 : Plan d'action simplifié! 





Code! Priorité | Description de l’action | Resp. | Pers. impl. ras Fin Statut, remarques 
1. 2 Action 1 A Î C,E,H À XX.xx.xxxxX | XX.XX.XXXX | terminé 
-> tâches, étape de travail 
2. 3 Action 2 B | A FH  ! XX.xXx.x0xxX | XX.XX.-XXX | en cours 
-> tâches, étape de travail 
3. 1 Action 3 A D, G XX.XX.XXXX À XX.XX.XXXX | pas démarré 
-> tâches, étape de travail 
4. 3 Action … C B,F XX.XX.XXXX ! XX.XX.XXXX | en cours 





Source : Compas Management Services 


Le plan d’action décrit de manière spécifique et détaillée les 
actions nécessaires à l’exécution du mouvement stratégique 
retenu, avec indication systématique et pour chaque action du 
responsable (et des éventuelles autres personnes impliquées), 
du délai, du degré de priorité (1- priorité élevée à 3- priorité 
faible) et du statut (terminé, en cours, pas démarré, avec surlig- 
nage en rouge des retards). Ce document s’insère dans le cadre 
fixé par le masterplan et la fiche de projet. Son horizon temporel 
est court, de quelques jours à quelques semaines au maximum. 
Le plan d’action constitue le principal outil dynamique dans la 
conduite de la démarche stratégique en général, et de l’exécution 
de la stratégie en particulier. Il évolue avec le projet, au gré de 
l’avancement des travaux et des décisions consignées dans les 
procès-verbaux. 





1. Ce tableauest disponible dans l'outil Excel° - onglet DES-pac 
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L'ordre du jour et le procès-verbal de séance constituent deux 
instruments qui peuvent sembler relever d’un formalisme exces- 
sif. L’expérience montre cependant qu'ils sont essentiels à un 
avancement structuré et ordonné du projet, à la traçabilité des 
réflexions, décisions et actions, à la coordination des activi- 
tés ainsi qu'à l’information des parties prenantes. De sorte que 
leur utilisation devrait être la norme. Voilà pour les principaux 
éléments techniques de l’exécution des mouvements stratégiques 
et de la mise en œuvre de la stratégie retenue. 


> 5.5.3. Gestion tactique de la manœuvre 


D'un point de vue tactique (ze. le comment faire, la manière 
de faire), la phase d’exécution de la manœuvre se heurte à trois 
types de difficultés majeures: (1) les résistances au change- 
ment émanant de l’intérieur (cadres et collaborateurs, etc.) et 
de l’extérieur de l’organisation (partenaires, clients ou bénéfi- 
ciaires, etc.), (2) la friction liée à la résistance du milieu et à la 
viscosité des choses, et (3) le choc des volontés d’organisations 
concurrentes. 


Les difficultés liées aux résistances au changement rendent ardue 
la mobilisation des parties prenantes (internes, voire externes) 
pour les faire évoluer vers la situation voulue. Elles se mani- 
festent par des comportements passifs ou actifs contrecarrant 
l’exécution des mouvements stratégiques. Ces comportements 
résultent notamment de l’incompréhension face au changement, 
de la peur de ne pas pouvoir faire face ou du refus de perdre 
quelque chose (statut, etc.), ou encore plus prosaïquement des 
lourdeurs liées notamment au confort des habitudes et à l’aspect 
rassurant du s{afu quo. 


A ces premières difficultés vient s’ajouter la friction, la résistance 
due à la viscosité de l’environnement qui affecte n’importe quel 
mouvement stratégique, en toute circonstance. Cette résistance 
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est passive en ce sens qu'elle ne résulte pas d’un comportement 
actif, mais simplement de la pesanteur des choses. 


Enfin, à la friction et aux résistances au changement viennent 
s’ajouter, pour les mouvements stratégiques impliquant une 
confrontation avec une ou plusieurs organisations concurrentes, 
les difficultés liées au choc des volontés. À savoir la volonté 
de chacun d’imposer sa vision, de défendre ses intérêts, et de 
contrecarrer activement (offensive) ou passivement (défensive) 
la volonté des autres. Il s’agit donc là d’une résistance active. 


> 5.5.4, Difficultés liées aux résistances au changement 


Exécuter un mouvement stratégique c’est, du point de vue 
tactique, réussir à surmonter ces trois types de difficultés. 
Voyons comment s’y prendre, en commençant par les résis- 
tances au changement. Celles-ci se manifestent par une palette 
de comportements allant de la franche hostilité (opposition 
ouverte, résistance active) à diverses formes de résistance 
passive (apathie, manque d’entrain, évitement, interne Kündi- 
gung' comme disent les germanophones). Pour y faire face, le 
premier pas consiste à analyser le champ de forces dans lequel 
le ou les mouvements stratégiques doivent être réalisés, ce qui 
permet d’anticiper les résistances et de mettre en lumière la 
manière d’y apporter une réponse adéquate. 


L'analyse du champ de forces positionne les acteurs ou groupes 
d’acteurs qui sont parties prenantes au changement, ainsi que 
d'éventuelles autres composantes de l’organisation (valeurs, 
prestations, capacités, processus et structures, ressources, etc.) 
sur une matrice à deux entrées : attitude face au mouvement stra- 
tégique envisagé et importance pour ledit mouvement. 





1. Littéralement «licenciement intérieur», se dit d’une personne qui a aban- 
donné, qui est physiquement présente (à son poste de travail par exemple) mais 
mentalement absente. 
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L’attitude face au changement peut aller de la résistance active 
au soutien actif. L'importance pour le changement peut quant à 
elle varier de faible à forte. On ajoute ensuite les liens entre les 
acteurs et autres composantes, avec une attention particulière 
aux allégeances et aux jeux d’influence. 


Figure 5-6 : Analyse du champ de forces (exemple stylisé) 


Zones hautement 


dl prioritaire un 


© 
. 
® 


DANGERS Facteur Y 


Importance pour le mouvement 
stratégique (changement) 


Facteur X 
Manager B 





Faible Résistance active Neutre Soutien actif 
É———_——————————————————+ 
Attitude face au mouvement stratégique (changement) 
D Taille du cercle = force de la position de la(des) personne(s) 


CO) Taille du carré = temps, ressource, énergie nécessaires pour modifier le facteur 
(système, structure, capacité, etc.) 


— forte possibilité d'influence = æ Possibilité d'influence moyenne 





Source: adapté de R. Lombriser, P. Abplanalp (2010) 


La Figure 5-6 ci-dessus présente un exemple stylisé d’analyse 
du champ de forces. Cette analyse permet de mettre en évidence 
plusieurs acteurs et composantes de l’organisation (valeurs, 
structures, processus, capacités, ressources, etc.) importants 
dans le processus de changement. Les acteurs importants soute- 
nant activement le mouvement stratégique (ex. Responsable Y) 
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représentent les forces motrices permettant d’entraîner le chan- 
gement et de réaliser le mouvement stratégique souhaité. Ils 
disposent de par leur expérience, leur réputation, leur tissu de 
relations, etc. d’un effet d’entraînement important sur les autres 
acteurs. Les acteurs peu importants soutenant activement le 
mouvement stratégique (ex. Conseil de XY) sont certes favo- 
rables au changement, mais malheureusement ne disposent 
pas en l’état d’un poids suffisant pour être d’une grande utilité 
(nombre faible, position hiérarchique peu élevée, capacité d’in- 
fluence et d’entraînement restreinte). Les acteurs importants 
résistant activement au projet (ex. Responsable X) représentent 
les forces immobilisantes entravant la réalisation du mouvement 
stratégique projeté. Une partie d’entre eux peut en règle générale 
être ramenée à de meilleurs sentiments (soutien actif ou neutra- 
lité bienveillante). Pour le reste, la seule option consiste à affai- 
blir leur importance. Enfin, les acteurs peu importants résistant 
activement au projet (ex. Facteur X) n’ont en principe pas besoin 
d’être pris en compte dans l’analyse, ceci à la condition expresse 
qu’il leur soit impossible d’acquérir une importance plus grande. 
Sans quoi il convient d’activement travailler à contenir cette 
importance. 


La finalité de l’analyse du champ de forces consiste bien évidem- 
ment à bâtir et maintenir une coalition du changement la plus 
puissante possible. C’est-à-dire avoir le plus d’acteurs situés 
dans la partie supérieure droite de la matrice, donc d’acteurs 
importants et puissants soutenant activement l’exécution du 
mouvement stratégique. Pour ce faire, 1l convient de travailler 
sur les deux dimensions de la matrice, à savoir sur la position des 
acteurs en termes d’attitude face au changement voulu et d’im- 
portance pour ledit changement. Et de prendre garde à amener 
les choses avec doigté, à communiquer de manière honnête, 
ouverte et transparente, et à gérer les résistances de manière 
différenciée. 
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Amener les choses avec doigté permet d’éviter de susciter des 
résistances, de «braquer » les gens ou de les prendre à rebrousse- 
poil, et de ne pas se retrouver (inutilement) dans des situations 
difficiles. Pour ce faire, 1l est important d’être proactif, d’anti- 
ciper et de planifier le déroulement des opérations. Toujours 
la fameuse préparation! Il est également primordial d’impli- 
quer les parties prenantes (favoriser l’appropriation) et de pré- 
présenter les choses (ze. présenter avant la présentation!), car 
les gens détestent les surprises! La formule AIDDA (voir en fin 
de chapitre) et une utilisation systématique de mots générateurs 
d'avantages (benefits) sont également utiles. Enfin, dans les 
inévitables moments difficiles, 1l est indispensable de sortir par 
le haut en étant capable de gérer les confrontations de manière 
à arriver à une solution positive, idéalement gagnant-gagnant. 
Et d’éviter ce que les Anglais appellent vulgairement le pissing 
contest! (traduction vraisemblablement inutile). 


Communiquer de manière honnête, ouverte et transparente 
constitue un élément essentiel permettant de bâtir la confiance, 
ceci tout en sachant bien évidemment que tout ne peut ni ne 
doit être dit! Dans la réalisation d’un mouvement stratégique, 
le besoin de communication est très souvent sous-évalué, que 
ce soit par habitude du secret ou par méconnaissance du besoin 
en information des diverses parties prenantes. Or communi- 
quer de manière efficace est primordial pour gagner lesdites 
parties prenantes à la nécessité et aux avantages du mouvement 
stratégique envisagé. Il s’agit de prévenir les résistances au 
changement tout en évitant, dans une situation potentiellement 
conflictuelle, de donner trop d'informations à l’adversaire (entre- 
prise concurrente, etc.). Dans ces limites, 1l faut communiquer 
de manière honnête, ouverte et transparente, ceci suffisamment 
tôt pour éviter la propagation de rumeurs. Cette communication 
doit être directe (sans intermédiaires), frontale (1.e. de personne à 
personne), consistante et régulière. La communication doit utili- 
ser plusieurs canaux et (cela va sans dire... mais encore mieux 
en le disant!) un langage adapté au public-cible. 
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Enfin, une modification de l’attitude des parties prenantes passe 
par une gestion différenciée des résistances au changement, ceci 
en commençant par en comprendre les causes, classiquement 
au nombre de trois: résistances d’ordre technique, résistances 
d’ordre politique et psychologique, résistances d’ordre culturel. 
Appréhender ainsi la situation en partant du point de vue de son 
interlocuteur permet au mieux de vaincre la résistance, au pire 
de s’assurer de la neutralité dudit interlocuteur. 


Les résistances techniques font écho à l’affirmation «je ne peux 
pas » qui reflète essentiellement un manque de compétences et/ou 
de ressources (humaines, équipements et infrastructures, finan- 
cières, temps et délais). Les résistances politiques et psycholo- 
giques traduisent un «je ne veux pas». Avec pour causes des 
peurs diverses et variées : peur de perdre du pouvoir, du prestige 
ou des revenus, peur de perdre la face (se déjuger en acceptant 
le changement), peur d’être exposé à du nouveau, de l’inhabituel 
ou encore de devoir travailler avec de nouvelles personnes que 
l’on estime difficiles. Enfin, les résistances culturelles résultent 
d’une non-compréhension, .e. «je ne comprends pas ». Avec une 
difficulté à donner du sens au changement, ceci en raison d’une 
myopie stratégique («on a toujours fait comme cela»), d’une 
contradiction avec les valeurs fondamentales de l’organisation, 
d’une glorification du passé et du maintien des vieux mythes, ou 
encore d’une absence de culture de l’innovation et du risque. 


| 


A chaque type de résistance, sa réponse. Et pour la trouver, 1l 
est primordial de remonter avec les personnes concernées aux 
racines du problème, d’être très attentif aux paradigmes et à 
leur représentation de la réalité, de ne jamais supposer mais de 
toujours se baser sur des faits, de déboucher sur une solution 
gagnant-gagnant entraînant un engagement clair de chacun. Les 
aspects liés à la représentation de la réalité sont très souvent à la 
base des résistances au changement. Les faits ne sont pas aussi 
têtus qu’il y paraît, car vous n’observez pas la réalité d’un œil 
neutre. Vous construisez votre réalité en interprétant les faits à 
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votre manière, et souvent en fonction de vos intérêts. En chan- 
geant la construction, c’est-à-dire en modifiant la représentation 
de la réalité, bien souvent les résistances disparaissent! Ainsi, 
surmonter les résistances revient parfois à gérer, modifier et 
influencer la construction mentale spécifique élaborée par les 
acteurs à partir de faits communs à tous. Pour une large majo- 
rité d'êtres humains, la peur de perdre l’emporte largement sur 
l’envie de gagner, même lorsque la perspective de gain est très 
importante! D’où l’importance d’objectiver les choses et de 
montrer, comme c’est très souvent le cas, que le sfatu quo ne 
constitue pas une option. La perte étant certaine... 1l est possible 
de se focaliser sur le gain promis par le changement. 


Quant à la deuxième dimension de la matrice d’analyse du champ 
de forces, l’importance des différents acteurs pour le projet, 1l 
est possible de la moduler de diverses manières: renforcer un 
acteur en augmentant ses responsabilités ou en lui accordant un 
appui (reconnaissance par la hiérarchie, etc.), affaiblir un acteur 
en l’éloignant physiquement (mutation, promotion transversale) 
ou en lui attribuant d’autres responsabilités, etc. C’est ainsi que 
se construit une coalition du changement capable d’exécuter le 
mouvement stratégique souhaité. Avec la condition supplémen- 
taire liée à l’attitude du leader qui doit se garder de deux travers 
trop fréquents : une perception par trop inexacte de la réalité et 
des attentes irréalistes en termes de vitesse du changement. 


> 5.5.5. Difficultés liées à la friction 


Passons maintenant aux inévitables difficultés liées à la fric- 
tion qui entravent presque naturellement l’exécution de tout 
mouvement stratégique. La friction, ze. la viscosité et la résis- 
tance du milieu, contrecarre l’exécution de la stratégie au travers 
de deux phénomènes: la dispersion des efforts et l’enlisement de 
l’action : 
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e Dispersion des efforts. La friction tend à vous distraire 
de l’objectif principal par la multitude des entraves qui 
s’accumulent sur la route du changement. Ces entraves 
captent votre attention et vous font courir le risque de vous 
disperser dans la résolution de nombreux petits problèmes 
locaux, les fameux grains de sable, et de perdre de vue la 
manœuvre d'ensemble ; 


+ Enlisement de l’action. Chaque entrave est coûteuse en 
ressources, consomme de l’énergie et ralentit l’action. Elle 
rend l’exécution de la manœuvre plus difficile et plus lente. 
D'où le risque que les choses s’arrêtent par épuisement des 
ressources et paralysie du mouvement. 


La réponse aux deux risques principaux liés à la friction 
consiste à rester constamment centré sur l’objectif pour ne pas 
se disperser, et à se ménager à chaque niveau de l’organisa- 
tion suffisamment de temps et d'énergie pour faire face et ne 
pas s’enliser. Dans cette perspective, la matrice d’Eisenhower 
reproduite à la Figure 5-7 apporte une méthode de gestion des 
tâches qui permet, au travers de la délégation d’activités et de la 
gestion de leur degré d’urgence, de préserver pour chaque niveau 
hiérarchique la centration ainsi que les ressources en temps et 
l’énergie nécessaires pour réaliser les mouvements stratégiques 
planifiés. Et donc de trouver une réponse adaptée au problème 
de la friction. La matrice propose une répartition des tâches en 
fonction de leur degré d’importance et de leur degré d’urgence, 
ceci au travers de quatre catégories. 


Déploiement de la stratégie + 167 


2017 Maxima. 


Copyright € 


Figure 5-7 : Matrice d’Eisenhower 










Planifier pour réalisation Réaliser soi-même 
ultérieure, par soi-même sans délais 


élevé 






Déléguer pour réalisation 
sans délais 





Classer (en principe) 
sans suite 





faible 





Degré d'importance 





faible 7 élevé 
Degré d'urgence 


Source : adapté de M. Krogerus et R. Tschäppeler (2008) 


Les activités à réaliser soi-même et sans délais sont des activités 
ayant un degré d’urgence et un degré d’importance tous deux 
élevés. Elles ne peuvent pas être déléguées et doivent être réali- 
sées de suite par le niveau hiérarchique considéré. Les activités 
à déléguer pour réalisation sans délais sont des activités ayant 
un degré d’urgence élevé mais un degré d’importance faible 
pour le niveau hiérarchique considéré. Elles doivent donc être 
déléguées au niveau hiérarchique directement subordonné pour 
réalisation immédiate. En troisième lieu, les activités à planifier 
pour une réalisation ultérieure, par soi-même, consistent en des 
activités ayant un degré d’urgence faible mais un degré d’im- 
portance élevé (toujours pour le niveau hiérarchique considéré). 
Elles ne peuvent de ce fait pas être déléguées et sont à plani- 
fier pour une réalisation ultérieure. Enfin, les activités à classer 
(en principe) sans suite sont celles qui ont un degré d’urgence et 
un degré d’importance faibles. La matrice indique que ces acti- 
vités doivent être déléguées pour réalisation ultérieure. Dans la 
pratique cependant, bon nombre d’entre elles sont abandonnées 
sans dommage et font l’objet d’un classement vertical ! 


Cette méthode de gestion des tâches proposée via la matrice 
d’Eisenhower permet à chaque instance du projet stratégique 
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(comité stratégique, comité de pilotage, groupes de travail 
ad hoc, etc.) de ne pas se laisser aspirer par le détail, de 
régulièrement prendre de la hauteur pour conserver la vision 
d'ensemble, et surtout de toujours conserver en ligne de mire 
la finalité, le pourquoi du mouvement stratégique et du change- 
ment. Elle leur permet de conserver le focus et la disponibilité 
(temporelle, matérielle) nécessaires pour accomplir les tâches 
qui leur sont confiées. Et de surmonter ainsi les difficultés liées 
à la friction. 


> 5.5.6. Difficultés liées au choc des volontés 


Enfin, il y a choc (frontal) des volontés lorsque les actions d’une 
entité tierce, un adversaire ou une organisation concurrente par 
exemple, s’attachent délibérément à contrecarrer vos plans, les 
actions que vous menez. Pour traiter ce type de difficultés, ou 
en d’autres termes faire prévaloir votre volonté sur la volonté 
adverse, ceci avec le minimum d’efforts et de dégâts possibles, 
une séquence en trois temps est indiquée: préparation de l’af- 
frontement, conduite des opérations et sécurisation des résultats. 


Mais avant d'entrer dans le vif du sujet, il est primordial de 
rappeler que le choc des volontés constitue l’wltima ratio, la 
dernière extrémité dans la démarche stratégique. Un affron- 
tement frontal implique souvent ce que les stratèges militaires 
appellent une montée aux extrêmes, qui se conclut souvent par 
des pertes énormes, ceci même pour le gagnant. Et si vous n’en 
êtes pas convaincu, demandez à Pyrrhus! C’est pourquoi les 
Chinois considèrent l’affrontement direct comme le degré zéro 
de la stratègie, l’idéal étant de vaincre sans combattre. Pour eux, 
mieux vaut en tous les cas une bonne retraite qu’un mauvais 
combat. L’effet dévastateur du choc des volontés, ceci pour les 
deux parties, ne se limite bien évidemment pas au domaine mili- 
taire. Preuve en est par exemple l’effet d’une guerre des prix 
dans une situation de duopole ou d’oligopole, situation bien 
connue des économistes. Ou encore les résultats des incessantes 
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guerres entre voisins qui ne profitent in fine qu'aux avocats des 
uns et des autres ! Aller à l’affrontement constitue un acte parfois 
nécessaire, mais toujours lourd de conséquence. Il est primordial 
de peser la décision avec soin, et une fois celle-ci arrêtée, d’en- 
gager la manœuvre en préparant l’affrontement. 


Préparer l’affrontement revient à configurer les circonstances 
physiques et mentales (environnement, fiming, information, 
surprise), {o set up the scene! comme le disent les Anglo-saxons, 
d’une manière telle qu’elles soient favorables à votre organi- 
sation et défavorables à ses adversaires. C’est-à-dire qu’elles 
permettent à votre organisation de faire valoir ses forces tout 
en rendant ses faiblesses inopérantes. Et qu’elles lui offrent 
un maximum d'opportunités sans receler de menaces trop 
importantes. La configuration des circonstances repose sur les 
éléments suivants : choix du terrain (champ de bataille), mise en 
place du dispositif (renforcement des points clés permettant de 
l’emporter), création d’alliances (permettant de démultiplier les 
ressources dont on dispose) et mise en condition psychologique. 


Cette phase de préparation du mouvement stratégique s’achève 
par l’élaboration d’un plan détaillé des actions et réactions envi- 
sagées qu'il s’agit de simuler et de tester (wargaming’) pour 
définir le cours optimal des choses et les réponses possibles si 
lesdites choses ne se passent pas comme prévu. Les circons- 
tances ainsi que les actions adverses sont susceptibles d’exiger 
une souplesse dans l’action plus facile à concrétiser s1 les diffé- 
rentes réponses possibles ont déjà été pensées! Ceci permet de 
maintenir le mouvement stratégique sur les bons rails, et ainsi de 
ne pas devoir remettre en cause le plan dans ses fondamentaux. 
Car alors le risque est grand de se retrouver sans plan, ce qui 
constitue la pire des situations ! 





1. Préparer le terrain, effectuer la mise en place. 
2. Littéralement «jeu de guerre» qui permet de simuler le déroulement des 
opérations. 
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Le deuxième temps de la séquence consiste à «engager les 
hostilités » et à conduire les opérations. La manière de faire se 
rapproche des règles stratégiques de mouvement énoncées plus 
haut, mais appliquées cette fois à l’engagement tactique: prise 
de l’initiative, acquisition du momentum nécessaire, maîtrise de 
la manœuvre et sécurisation. 


Pour gagner dans le choc des volontés, 1l s’agit de prendre l’ini- 
tiative, de mener le jeu pour éviter de se voir contraint par les 
actions adverses. Cette prise d’initiative doit cependant être 
appréhendée, selon les circonstances, avec précaution voire rete- 
nue. Notamment lorsque l’adversaire s’engage dans une voie 
sans issue ou prête le flanc à une contre-attaque. Une fois l’ini- 
tiative prise, 1l importe de construire le momentum' nécessaire. 
Il s’agit de donner à l’action un élan qui la rende irrésistible. 
Dès les premières victoires acquises, 1l faut agir avec célérité et 
décision, nourrir le succès pour ne pas laisser à l’adversaire le 
temps de retrouver son équilibre. Il convient ensuite de maîtriser 
le cours des événements, de prendre et de garder le contrôle de 
la situation. Pour ce faire, 1l importe de rester centré sur l’ef- 
fort principal, sans se laisser distraire par les efforts secondaires, 
certes nécessaires, mais... secondaires! Et de maîtriser ses 
propres troupes tout en privant l’adversaire de sa liberté d’action 
et de sa capacité à modifier le cours des choses. Ce qui lui enlève 
toute possibilité d’emporter la décision. Dans cette perspective, 
il est avantageux d’avoir toujours un coup d’avance (ou deux !), 
ce qui ne signifie bien évidemment pas qu'il faille bouger tout le 
temps. Attention donc à ne pas confondre initiative et activisme ! 


Ces règles d'engagement permettent de se maintenir en position 
de force et d’amener l’adversaire au point de rupture. Que ce 
soit lors d’une grande bataille finale, ou beaucoup mieux, sans 
qu'aucun affrontement réel ne soit nécessaire, par soumission ou 
dislocation de l’adversaire. 





1. Elan, dynamique. 
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Enfin, la dernière règle porte sur la sécurisation des résultats obte- 
nus. Car 1l n’est pas du tout impossible que l’adversaire renaisse 
de ses cendres, ou que la position nouvellement acquise soit 
contestée par d’autres. Il est primordial de sécuriser la situation, de 
verrouiller le changement en rendant tout retour en arrière impos- 
sible. Ceci passe à l’interne par la mise en conformité de l’en- 
semble de l’organisation avec la nouvelle situation. Et à l’externe 
par la sécurisation des alliances et la disqualification définitive de 
l’adversaire. Il s’agit en quelque sorte d’ancrer le changement. 


Faire face aux difficultés liées à la friction, aux résistances au 
changement et au choc des volontés implique une perception 
claire de la situation quant à l’exécution (ou la non-exécution !) 
des mouvements stratégiques planifiès. Mais cela ne suffit pas à 
garantir le succès, z.e. la construction d’une position stratégique 
de succès. La stratégie en elle-même peut s’avérer erronée ou 
peu pertinente, de même que les analyses et le diagnostic stra- 
tégique qui la sous-tendent. D'ou l’importance de disposer d’un 
contrôle stratégique permettant à la fois le suivi de l’exécution 
de la stratégie, le contrôle de sa pertinence et de son efficacité, 
ainsi que la vérification des prémisses sur lesquels elle repose. 
Ces points font l’objet du prochain chapitre. 


5.6. Formule AIDDA 


Cette formule permet d’avoir une influence sur le comportement 
d’un ou de plusieurs individus, ceci en répondant à la succession 
de questions que celui-ci ou ceux-ci se posent en présence d’un 
changement à venir, par exemple lors d’une séance de présenta- 
tion. Pour convaincre et surmonter les résistances, il convient de 
respecter la séquence suivante: 


. Attention * attirer l’attention et susciter le respect (attitude, 


\ 


liking and respect, small talk, hot button'), et permettre à 





1. Sympathie et respect, échange de banalités, mot magique. 
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l’interlocuteur de répondre à la question est-ce que j'aime 
bien et respecte la personne en face de moi ? 


e Intérêt * susciter l’intérêt de l’interlocuteur (benefits, avan- 
tages), pour répondre à la question qu'est-ce que cette 
personne peut faire pour moi et/ou ma situation ? 


e Désir * provoquer le désir (make a claim, war stories'), 
pour que l’interlocuteur réponde favorablement à la ques- 
tion est-ce que je veux ce que cette personne me propose, 
maintenant, quand ? 


+ Décision * obtenir une décision (réduction des objections, 
prove your claim, closes intermédiaires’) pour que l’interlo- 
cuteur conclue par je veux cela maintenant ! 


. Action * pousser à l’action (close final), avec un interlocu- 
teur disant allons-y, faisons ce que cette personne propose ! 


En respectant cette séquence, vous allez accompagner votre 
interlocuteur dans son questionnement, apporter à chaque étape 
la réponse appropriée, et maximiser ainsi vos chances d’obtenir 
ce que vous voulez. Ceci dans l’intérêt de l’organisation dont 
vous assumez la conduite stratégique. 


Pour vous aider à passer à l'action, les onglets suivants sont à votre 
disposition dans l'outil Excel”° : 

DES-mvs 
DES-gdt 


à 
3.2 
2.3 
5.4 
3.5 
3.6 
d:/ 





DES-org 
DES-mpl 
DES-fpr 

DES-pac 
DES-bud 


Mouvements stratégiques 
Groupes de tâches 
Organigramme 
Masterplan 

Fiche de projet 

Plan d'action 

Budget 





1. Affirmer, prétendre quelque chose, histoire vécue. 
2. Prouver ce que l'on a affirmé, fermeture intermédiaire. 
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6 
Contrôle de la stratégie 


L'essence de la stratégie, c'est gérer l'incertitude 


ar définition, la stratègie ainsi que toutes les activités qui 

lui sont liées sont marquées par un fort degré d’incertitude. 

Pour prendre une métaphore mathématique, l’organisa- 
tion et son environnement constituent une équation composée 
d’énormément de variables et de très peu de constantes! Ceci 
pour plusieurs raisons liées notamment à la masse d’information 
à prendre en considération (information pour partie cachée !), à 
l’imprévisibilité des évolutions de l’environnement et des réac- 
tions adverses ou encore à l’horizon temporel relativement long 
de la démarche stratégique. Il résulte de ceci que le tâtonne- 
ment est important en stratégie. Il faut souvent mettre le plan 
en pratique pour voir s’il fonctionne, et ensuite renforcer ce qui 
donne des résultats et abandonner le reste, ce qui constitue le 
propre des stratégies dites émergentes. 


Or pour bien tâtonner, 1l faut avoir une perception claire des 
résultats de ce que l’on entreprend. D'où l’importance d’un 
contrôle efficace qui boucle le système de management straté- 
gique et permet les actions correctrices ainsi que la réduction 
des écarts. /n fine, le but du contrôle stratégique consiste à véri- 
fer que l’organisation est bien sur le chemin de la construction 
ou de la consolidation d’une position stratégique de succès. 
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6.1 . Exécution, efficacité et prémisses 


Pour atteindre son but, ze. vérifier la construction ou la 
consolidation d’une position stratégique de succès, le contrôle 
stratégique doit porter sur toutes les phases de la démarche 
stratégique, c’est-à-dire la vérification du besoin de change- 
ment, l’établissement du diagnostic stratégique, la conception 
de la stratégie et son déploiement. Il doit également englober 
l’ensemble des composantes de l’organisation et de son environ- 
nement. Classiquement, les trois points de contrôle suivants sont 
retenus : déploiement, conception, diagnostic. 


> 6.1.1. Contrôler le déploiement de la stratégie 


Le contrôle de la stratégie commence par la vérification de son 
déploiement (élaboration de la manœuvre, exécution des mouve- 
ments stratégiques). La Figure 6-1 ci-dessous présente un outil 
synthétique permettant le contrôle de ce déploiement. 


Figure 6-1 : Contrôle du déploiement de la stratégie! 


Revue des résultats - déploiement 


Mouvements stratégiques Resp. Activités "1 Budget"? Objectifs" 


Remarques 
Code Paquets de tâches (lots) — = Ok + ++ ok +++ —-0k + ++ q 


Mouvement 1 
-> paquets de tâches 
Mouvement 2 
-> paquets de tâches 


Mouvement 3 
-> paquets de tâches 
Mouvement … 








Commentaires libres 


"1 Degré d'exécution des mouvements stratégiques à la date de contrôle (--) Très en-dessous, 
(-) En-dessous, (ok) En ligne avec, (+) En-dessus ou (++) Très en-dessus du plan. 

°2 Consommation de ressources à la date de contrôle (--) Très en-dessous, (-) En-dessous, 
(ok) En ligne avec, (+) En-dessus ou (++) Très en-dessus du plan. 

‘3 Degré d'atteinte de l'objectif stratégique à la date de contrôle (--) Très en-dessous, 
(-) En-dessous, (ok) En ligne avec, (+) En-dessus ou (++) Très en-dessus du plan. 


Source : adapté de R. Lombriser, P. Abplanalp et K. Wernigk (2007) 





1. Ce tableauest disponible dans l'outil Excel® - onglet CST-des 
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Il s’agit (1) de contrôler l’exécution de la manœuvre, z.e. la mesure 
dans laquelle la stratégie planifiée est effectivement déployée, 
mise en œuvre concrètement, sur le terrain, ceci en temps et en 
heure. Comme déjà mentionné, l’urgent chasse souvent l’impor- 
tant. D’où un risque non négligeable que la mise en œuvre de la 
stratégie soit noyée dans le flux des tâches quotidiennes, et qu’en 
conséquence elle reste lettre morte. Il s’agit également (2) de 
vérifier l’élaboration de la manœuvre, c’est-à-dire de savoir si les 
actions et mouvements stratégiques prévus et exécutés permettent 
réellement d’atteindre les objectifs stratégiques fixés durant la 
conception de la stratégie. Les bases du contrôle du déploiement 
de la stratégie sont principalement les outils de préparation de la 
manœuvre, soit le masterplan, les fiches de projets et le budget, 
ainsi que le système d’objectifs stratégiques. 


> 6.1.2. Contrôler la conception de la stratégie 


Le contrôle de la stratégie se poursuit par la vérification de sa 
conception!. La situation voulue pour l’organisation constitue- 
t-elle une réponse adéquate au besoin de changement et aux défis 
stratégiques mis en évidence au cours du diagnostic stratégique ? 
La stratégie est-elle pertinente en ce qu’elle permet à l’organisa- 
tion d’atteindre ses objectifs, ses buts ultimes tels que spécifiés 
au niveau de la philosophie d’organisation (mission stratégique, 
valeurs fondamentales, intention stratégique)? Concrètement, 
il s’agit de contrôler que les mouvements stratégiques réali- 
sés permettent bien de * et de consolider une position straté- 
sique de succès. Miser sur des facteurs clés de succès qui n’en 
sont pas, développer des capacités distinctives n’apportant rien 
au bénéficiaire ou encore chercher à occuper une position de 
niche indéfendable constituent quelques exemples d’erreurs en 
termes de conception de la stratégie. Les bases de ce contrôle 





1. Un outil de contrôle de la conception de la stratégie est disponible dans l'outil 
Excel(R) — onglet CST-cos. 
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de la conception sont les documents décrivant la stratégie rete- 
nue (requête formulée par le comité de pilotage à l’intention 
du comité stratégique, décision du comité stratégique, système 
d'objectifs stratégiques, autres documents décrivant la straté- 
gie alternative retenue). En pratique, ces documents prennent 
souvent la forme d’un business plan. 


> 6.1.3. Contrôler le diagnostic stratégique 


Enfin, le contrôle de la stratégie se termine par la vérifica- 
tion du diagnostic stratégique (forces et faiblesses, chances et 
risques, défis stratégiques), z.e. des prémisses sur lesquels votre 
stratégie est basée’. La stratègie retenue est-elle pertinente en 
ce qu'elle répond à des défis stratégiques correctement iden- 
tifiés, et toujours d’actualité ? IT est parfois difficile d’expliciter 
de manière claire les évolutions de l’environnement (chances, 
menaces) ainsi que les forces et faiblesses de l’organisation. Et 
souvent, les choses évoluent, en particulier au niveau de l’envi- 
ronnement. 


Il importe de surveiller les prémisses sur lesquelles se fonde votre 
stratégie. Ceci en contrôlant de manière spécifique les points 
ou prèmisses clés du diagnostic stratégique. Et en exerçant une 
surveillance générale permettant d'identifier de nouveaux éléments 
susceptibles d’être pris en compte dans l’analyse. En clair, 1l s’agit 
de voir si le diagnostic stratégique est pertinent, s’il a été posé 
correctement et est toujours valable. Ce contrôle du diagnostic 
stratégique se base sur les documents décrivant ledit diagnostic, 
sur la requête formulée par le comité de pilotage à l’intention du 
comité stratégique ainsi que, le cas échéant, sur le business plan. 





1. Plan d'affaires. 
2. Un outil de contrôle du diagnostic stratégique est disponible dans l'outil 
Excel® - onglet CST-dst. 
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6.2 « Système de management stratégique 


Pour disposer d’une vue complète de la situation de votre orga- 
nisation en termes stratégiques, il est utile d’intégrer les trois 
points de contrôle ci-dessus (exécution, efficacité, prémisses) 
dans un véritable système de management stratégique. Et pour 
ce faire de déterminer les indicateurs clés, qui sont ensuite orga- 
nisés en un tableau de bord équilibré ou balanced scorecard'. 
Attention cependant à ne pas réinventer la roue! vous disposez 
des trois outils de contrôle (exécution, efficacité et prémisses) 
et du système d’objectifs stratégiques qui définit la position 
stratégique de succès que vous ambitionnez. L'essentiel des 
indicateurs et du tableau de bord sont donc déjà disponibles. Ce 
système de management stratégique doit intégrer des séances 
de conduite ad hoc, et déboucher sur des mesures correctrices 
spécifiques. Il permet ainsi que soutenir de manière optimale le 
cycle de management stratégique. 


> 6.2.1. Indicateurs clés 


Mettre en place un système de management stratégique, c’est 
d’abord définir les indicateurs les plus pertinents pour répondre 
aux besoins des différentes instances en charge de la conduite 
stratégique de l’organisation. Ces indicateurs doivent porter sur 
l’ensemble des éléments importants eu égard à la stratégie rete- 
nue, ze. sur les aspects essentiels de la position stratégique de 





1. Le balanced scorecard où tableau de bord équilibré constitue une méthode 
de gestion développée dès 1992 par Robert Kaplan et David Norton. Elle est dite 
équilibrée car elle ajoute à la traditionnelle perspective financière trois autres 
perspectives: clients, processus et employés. Ces perspectives sont indicatives 
et doivent être adaptées à la situation et aux besoins de chaque organisation. Le 
dépassement de la stricte dimension financière permet aux personnes en charge 
de la conduite d’avoir une vision et une compréhension globales de leur organisa- 
tion. D'où l'intérêt de la méthode en termes de conduite stratégique et de gestion 
du changement. 
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succès ambitionnée pour l’organisation (position sur le domaine 
d'activités stratégiques, prestations, produits et services, capaci- 
tés, structure, et processus, ressources tangibles et intangibles, 
environnements immédiat, proche et général, etc.). Il importe 
qu'ils soient si possible facilement observables, qu'ils parlent 
aux gens du métier, qu'ils soient clairs, simples et sûrs (données 
fiables, indiscutables et contrôlables), et permettent pour certains 
une action proactive (indicateurs avancés). Ils doivent porter sur 
chaque phase de la démarche stratégique (diagnostic, concep- 
tion, déploiement) et donc intégrer des points de contrôle aux 
niveaux du diagnostic, de la conception et du déploiement de la 
stratégie. Ils doivent surtout permettre une vue d’ensemble de 
la position stratégique de succès occupée (ou non!) par votre 
organisation. 


Pour identifier les indicateurs pertinents, 1l convient de réaliser 
successivement les quatre opérations ci-dessous : 


+ Déterminer le champ de mesure en répondant à la question 
suivante : sur quoi veut-on faire porter la mesure ? 


. Définir le but à atteindre, soit une maximisation, une minimi- 
sation, l’atteinte d’une valeur cible, etc. pour l’élément que 
l’on veut mesurer ; 


. Identifier les critères de mesure, c’est-à-dire les grandeurs à 
prendre en compte pour mesurer l’atteinte du but; 


+ Composer l’indicateur, z.e. transcrire les critères de mesure 
en données chiffrées, et le calibrer, c’est-à-dire définir son 
format (nombre absolu, pourcentage, ration, notation, indice, 
etc.), indiquer la valeur cible ainsi que la marge de tolérance 
éventuelle ; 


. Et enfin régler le fonctionnement de l’indicateur (collecte des 
données, analyse et exploitation, etc.) et son intégration dans 
le système de management. Tout ceci devant être formalisé 
dans un document ad hoc. 
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Pour une institution scolaire (école obligatoire par exemple), 
un champ de mesure très à la mode est constitué par la mission 
stratégique de l’organisation, sa finalité... et le but à atteindre 
consiste bien évidemment à remplir ladite mission! Les critères 
de mesures sont constitués par l’atteinte d’objectifs en termes 
d’enseignement, d'éducation et de socialisation. Quant aux indi- 
cateurs, 1ls peuvent par exemple faire référence, pour la partie 
enseignement, à la mesure de l’acquisition de connaissances 
dans des branches déterminées. À l’image de ce que font les 
fameuses et parfois très craintes études PISA (Programme for 
International Student Assessment où programme international 
pour le suivi des acquis des élèves) pour les 34 pays membres de 
l'OCDE ainsi que pour 31 pays partenaires. 


Il convient bien évidemment, dans ce travail de définition d’in- 
dicateurs, de se restreindre à quelques indicateurs clés portant 
sur les éléments essentiels de la position stratégique de succès 
visée par l’organisation. Car mieux vaut quelques indicateurs 
pertinents, bien documentés, suivis et utilisés, qu’une forêt de 
chiffres dont on ne fait rien! Pour mémoire, un cerveau humain 
ne peut traiter simultanément guère plus de cinq ou six infor- 
mations. D'où l’utilité d'organiser les indicateurs en un système 
composé, le cas échéant, de plusieurs couches ou niveaux 
de détail. 


> 6.2.2. Tableau de bord équilibré 


Mettre en place un système de management stratégique, c’est 
ensuite organiser les indicateurs en un ensemble de tableaux de 
bords. Pour ce faire, une méthode de gestion de type balanced 
scorecard — tableau de bord équilibré, proposée par Robert 
Kaplan et David Norton — fournit un bon point de départ. Ceci 
avec une structure adaptée à la conduite stratégique et à la 
gestion du changement organisée en quatre perspectives princi- 
pales déduites du modèle initial proposé par ces deux auteurs: 
stratégique, interne, externe et projets. 
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Pour chacune de ces perspectives, il est proposé jusqu’à six 
thèmes, avec jusqu’à six indicateurs pour chaque thème. D'un 
point de vue ergonomique, plus un indicateur est important, plus 
il apparaît grand, centré et en haut de la feuille de reporting. 
Mais voyons dans le détail le contenu de chacune de ces quatre 
perspectives. Notons cependant que le nombre de quatre n’a 1c1 
aucun caractère sacré, et que la répartition proposée ci-dessous 
doit impérativement être adaptés à votre organisation et à la 
position stratégique de succès recherchée. Donc, quatre perspec- 
tives : stratégique, externe, interne et projets. 


Perspective stratégique: indicateurs portant sur l’environ- 
nement (général, proche, immédiat), la philosophie 
d'organisation (mission stratégique, valeurs fondamentales, 
intention stratégique) ainsi que la position sur le domaine 
d'activités stratégiques. Les caractéristiques systémiques de 
l’organisation (centration, alignement, adéquation et autono- 
mie) peuvent utilement être intégrées à cette perspective stra- 
tégique, ceci parce qu’elles concernent l’organisation dans sa 
totalité systémique. Au niveau stratégique, 1l s’agit notamment 
de vérifier les prémisses relatives à l’environnement (diagnostic 
stratégique) ainsi que la conception de la stratégie (concrétisa- 
tion de l’intention stratégique, consolidation de la position sur le 
domaine d’activités stratégiques, etc.). 


Perspective externe: indicateurs relatifs aux bénéficiaires et 
clients de l’organisation (efficacité, satisfaction des besoins) 
ainsi qu'aux prestations, produits et services (attributs, profil, 
etc.) qui leurs sont proposés. Ceci avec pour finalité l’apprée- 
ciation de la position stratégique de succès de l’organisation 
au niveau de ses prestations, produits et service (prestations 
efficaces — conformité à l’injonction chère aux Anglo-saxons : 
make a difference |). Le contrôle porte sur des éléments liés au 
diagnostic stratégique (situation et évolution des besoins des 





1. Fais une différence (pour devenir unique). 
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bénéficiaires, apparition de nouveaux besoins, etc.) et sur la 
conception de la stratégie (attributs des prestations, etc.). 


Perspective interne: indicateurs relatifs au fonctionnement 
de l’organisation, à ses capacités, processus, structures et 
ressources tangibles et intangibles. Ces indicateurs portent sur 
des élêments tels que la productivité et la qualité des processus, 
la disponibilité de capacités et de ressources ou encore l’état 
d’esprit des cadres et collaborateurs. Ceci sans oublier les capa- 
cités transversales telles que la capacité d'innovation. La finalité 
consiste à apprécier la position stratégique de succès de l’organi- 
sation au niveau de son fonctionnement interne, et en particulier 
sa faculté à disposer de capacités distinctives et de ressources 
rares. À nouveau, le contrôle porte sur le diagnostic stratégique 
(appréciation des capacités et ressources de l’organisation, etc.) 
et sur la conception de la stratégie (importance d’une capacité 
distinctive ou d’une ressource rare, etc.). 


Perspective projets: indicateurs relatifs au déploiement de 
la stratégie, à l’avancement des mouvements stratégiques 
décidés, à leur efficacité en termes d’atteinte des objectifs 
stratégique, et donc in fine au changement dans l’organisa- 
tion. Il s’agit ic1 d’effectuer le contrôle du déploiement de 
la stratégie. Les mouvements stratégiques sont-ils réellement 
déployés, apportent-ils les résultats escomptés et décrits dans 
le système d’objectifs stratégiques, respectent-1ils le cadre 
budgétaire fixé ? 


À ces quatre perspectives s’ajoute utilement une dimension 
spécifiquement financière dédiée à la capacité de l’organisation 
à se maintenir dans une situation financière saine et à obtenir 
des ressources financières suffisantes pour assurer sa pérennité 
et son développement. 


Comme souligné ci-dessus, ces perspectives n’ont toutefois 
rien d’un carcan, mais constituent plutôt une trame permet- 
tant de structurer la réflexion. Une adaptation à la situation 
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spécifique de chaque organisation est bien évidemment plus 
qu'opportune. 


> 6.2.3. Système de management 


Mettre en place un système de management stratégique, c’est 
intégrer les tableaux de bord comme support au cycle de conduite 
stratégique de l’organisation. Cycle qui, avec l’ensemble des 
séances, documents, rapports, outils et procédures, ainsi qu’avec 
la répartition des rôles et responsabilités de conduite entre les 
instances forme le système de management stratégique de 
l’organisation. 


La Figure 6-2 ci-après présente un exemple stylisé de système 
de management intégrant les trois niveaux de conduite stra- 
tégique, opérationnelle et tactique. L’entité responsable de la 
stratégie est le comité stratégique (conseil d’administration, 
conseil de fondation, comité d’association, etc.), avec un bras 
armé constitué par la direction et les cadres, ainsi que par le 
comité de pilotage pour les éventuels mouvements stratégiques 
nécessitant une structure de projet spécifique. Rappelons que ce 
type de mouvements stratégiques constitue plutôt l’exception 
que la règle, un maximum d’actions pouvant être concrétisées 
via la ligne de management existante, sans créer de structure 
organisationnelle ad hoc. 


Globalement, le cycle de management stratégique fonctionne sur 
un rythme type de trois à cinq ans qui constitue classiquement 
le temps nécessaire pour qu’une nouvelle stratégie produise 
une part substantielle, sinon la totalité des effets escomptés. 
C’est long, mais avancer plus rapidement revient bien souvent à 
vouloir aller plus vite que la musique. 
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Figure 6-2: Système de management 
(stratégique, opérationnel, et tactique) 


Conduite Conduite Conduite tactique 
tratégique)h opérationnel nee 
(trimestriel, annuel) 








PLANIFICATION DECISION/MISE EN ŒUVRE CONTRÔLE/CORRECTIONS 


Source : Compas Management Services 


Et à céder à un activisme de façade au mieux inopérant, au pire 
néfaste! Notons cependant que ces temporalités peuvent varier 


Contrôle de la stratégie + 185 


4 


17 


20 


Copyright € 


très fortement d’un domaine d’activités stratégiques à l’autre. Le 
monde des télécommunications évolue en effet infiniment plus 
vite que celui de l’enseignement par exemple. 


Les activités de conduite liées au déploiement de la stratégie, 
c’est-à-dire à la planification et à la réalisation des mouvements 
stratégiques se déroulent typiquement sur un rythme mensuel, 
voire trimestriel. Les activités liées à la conception de la stra- 
tégie et au contrôle de la construction effective d’une position 
stratégique de succès se conçoivent sur une base trimestrielle, 
voire annuelle. Enfin, les activités liées au diagnostic stra- 
tégique, c’est-à-dire celles qui déterminent les bases (ou 
prémisses) sur lesquelles la conception de la stratégie se fonde, 
se déroulent en principe sur un rythme plus long, annuel voir 
bisannuel. 


6.3 . Exercer une conduite stratégique active 


Mettre en place un système de management stratégique, c’est 
enfin utiliser de manière effective le système de management 
stratégique pour être capable d’une conduite stratégique active, 
i.e. être capable de construire de manière délibérée la position 
stratégique de succès de votre organisation. Or ceci ne peut 
bien évidemment pas se faire du jour au lendemain. Un proces- 
sus d’apprentissage passant par les trois étapes suivantes est en 
général nécessaire : 


+ L'étape mécanique correspond à un engagement purement 
procédural du système de management. Les documents et indi- 
cateurs sont remplis, les séances ont peut-être lieu... mais sans 
que les responsables n’en perçoivent les tenants et aboutissants 
(pas d’analyse, pas d’actions, pas de conduite stratégique) ; 


. L'étape de compréhension correspond à une appréhension 
correcte du système de management, de ses possibilités et du 
potentiel qui lui est associé, mais sans conduite stratégique 
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active. Les responsables constatent les choses, mais ne 
prennent pas de mesures actives pour réduire les écarts, etc. ; 


e L'étape d'utilisation correspond à l’emploi effectif du 
système pour atteindre les objectifs stratégiques fixés, ze. 
pour amener l’organisation vers une position stratégique de 
succès. Les responsables utilisent pleinement le système pour 
effectuer la conduite stratégique de l’organisation (cf. cycle 
de management stratégique), analyser la situation, élaborer 
des réponses appropriées et les mettre en œuvre. 


La Figure 6-3 présente les trois étapes vers une conduite stra- 
tégique active, ceci en les ordonnant en fonction des résultats 
obtenus et du temps nécessaire. 


Figure 6-3 : Étapes vers une conduite stratégique active 


Résultats 


Etape d'utilisation 





Temps 


Source: librement adapté d’Impac Ltd 


Le point crucial d’une conduite stratégique active réside dans la 
constatation/correction des écarts. Les trois causes principales 
d’écarts au niveau stratégique sont une mauvaise appréhension 
ou une modification des prémisses, une conception imparfaite 
voire carrément erronée de la stratégie, et des problèmes 
d'exécution. Ces derniers peuvent être liés à un système d’ob- 
jectifs stratégiques trop/pas assez ambitieux, à un engagement 
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insuffisant ou inapproprié des ressources, à un manque de moti- 
vation ou encore à l’apparition de résistances inattendues, à une 
friction plus importante qu’anticipée ou à un choc des volontés 
plus rude que prévu. 


Les mesures correctrices peuvent donc aller dans le sens d’une 
reformulation du diagnostic stratégique, d’une adaptation 
de la conception de la stratégie ou d’une amélioration de son 
déploiement. Bien évidemment, une modification du diagnos- 
tic implique une adaptation de la conception de la stratègie, et 
a fortiori de son déploiement. C’est la situation la plus défavo- 
rable. À l’inverse, la situation où les mesures correctrices sont 
les plus évidentes, sans être pour autant les plus faciles à mettre 
en œuvre, concerne une exécution insatisfaisante des mouve- 
ments stratégiques planifiès. Que ce soit par manque de biais 
vers l’action, par absence de sens de l’urgence ou encore du fait 
d’une prise de responsabilité et d’un engagement insuffisants. 
Dans ce cas, les mesures correctrices nécessaires émargent pour 
l’essentiel au domaine de la gestion de projet et ne remettent pas 
en cause l’ensemble de la démarche stratégique entreprise par 
votre organisation. 


6.4 . Clôture du projet stratégique 


Voilà, les mouvements stratégiques sont réalisés, les activi- 
tés de stabilisation du changement effectuées, l’adaptation et 
l’utilisation efficace du système de management stratégique 
mises en place. Vient alors le temps de clôturer le projet. Le 
contrôle stratégique indique que chaque instance a accompli la 
mission qui lui était dévolue et que les résultats sont au rendez- 
vous ! La nouvelle position stratégique de succès est acquise. 
Il revient au comité stratégique de clôturer officiellement la 
démarche stratégique et de donner décharge au comité de pilo- 
tage quant au travail effectué et aux résultats obtenus. Dans les 
faits cependant, un projet de nature stratégique se conçoit dans 
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le temps long, avec un horizon de trois à cinq ans. La clôture 
de la démarche se fait ainsi de manière graduelle, chaque fois 
qu'une instance a accompli sa mission ou qu’un mouvement 
stratégique est finalisé. 


Et rappelez-vous que le management stratégique de votre orga- 
nisation ne meurt jamais! Ce sont les projets stratégiques, ze. 
la réalisation d’un ou de plusieurs mouvements stratégiques, qui 
ont un terme, pas le management stratégique en tant que tel. Il 
y a certes des phases d’intense activité de nature stratégique, 
notamment lors d’un repositionnement ou d’une restructura- 
tion, et des phases plus calmes consacrées à la consolidation de 
l’existant. Mais une position stratégique de succès n’est jamais 
acquise définitivement. Elle peut être contestée par une organi- 
sation concurrente, se trouver remise en cause par une évolution 
de l’environnement, ou encore, et ce cas de figure est majori- 
taire, s’affaiblir par la dérive interne de l’organisation, par le 
syndrome de la complaisance qui fait que l’on se relâche une 
fois le but atteint. Ceci de manière souvent insidieuse et malgré 
l’existence du système de management stratégique. Cet affaiblis- 
sement fait le lit du prochain besoin de changement! Mais vous 
n’en êtes pas là, clôturez d’abord la démarche stratégique dans 
les formes. 


Clôturer une démarche stratégique correspond aux activi- 
tés suivantes: remise du projet, apprentissage, dissolution de 
l’équipe de projet. Pour remettre le projet, le comité de pilotage 
élabore un rapport de clôture qui revient sur les éléments essen- 
tiels de la démarche stratégique: mandat et objectifs, résultats 
obtenus (cf. position stratégique de succès, système d’objectifs 
stratégiques), organisation du projet, description des principales 
activités, principaux problèmes et difficultés, respect des coûts 
et délais. Une séance de clôture avec le donneur d’ordre est 
organisée. 


Parallèlement à la remise du projet, 1l est utile de faire un peu 
d’introspection, de prendre le temps de considérer le travail 
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accompli pour en tirer les leçons utiles pour le futur! Bien 
évidemment, une démarche de nature stratégique constitue dans 
la majeure partie des cas un phénomène unique... destiné à se 
répéter non par son contenu spécifique mais par sa forme (projet 
de longue haleine touchant aux fondamentaux de l’organisation). 
D'où l’importance de tirer des apprentissages de l’expérience 
acquise, ceci auprès de l’ensemble des parties prenantes ayant 
participé au projet. 


Enfin, à l’issue de la démarche stratégique vient le temps de 
dissoudre l’équipe de projet, ceci en reconnaissant la contribu- 
tion de chacun (récompense, évaluation, feed-back) et surtout en 
s’assurant de la réintégration de tous dans leurs entités organisa- 
tionnelles d’origine. 


Réaliser un mouvement stratégique ou conquérir une position 
stratégique de succès constitue une activité hors du commun, 
ceci au sens propre! Et donc une activité difficile, risquée et 
forcément challenging. D'où l'importance de célébrer son 
accomplissement en marquant le coup! Que ce soit par une 
fête ou une manifestation plus formelle, mais toujours en ayant 
à l’esprit qu’une clôture réussie est un gage de succès pour le 
prochain projet ! 


Pour vous aider à passer à l’action, les onglets suivants sont à votre 
disposition dans l'outil Excel” : 


6.1 CST-des Contrôle du déploiement de la stratégie 
6.2 CST-cos Contrôle de la conception de la stratégie 
6.3 CST-dst Contrôle du diagnostic stratégique 
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7 
Conclusion 


L'essence de la stratégie, c'est agir en leader 


onstruire une position stratégique de succès nécessite du 

point de vue technique l’exécution d’une séquence d’acti- 

vités allant de l’établissement d’un diagnostic stratégique 
au déploiement de la stratégie retenue. Du point de vue tactique, 
cela requiert la maîtrise de techniques liées à la conduite du 
changement ou encore à la gestion du choc des volontés. Mais 
pour prendre la mesure de toute la démarche, 1l manque encore 
un élément: l’essence de la stratégie, c’est agir en leader. 


Car comme le disent les Chinois, le poisson pourrit par la tête! 
C’est vrai de manière générale, 1l suffit pour s’en convaincre de 
constater la rapidité avec laquelle un mauvais management peut 
enterrer n'importe quelle organisation, que ce soit un club de 
football, une entreprise active dans la machine-outil, une rési- 
dence pour personnes âgées ou encore une collectivité publique 
telle qu’une commune. Ceci est vrai en termes tactiques et opéra- 
tionnels, mais c’est encore plus vrai au niveau de la conduite 
stratégique qui, si elle veut être effective, ne peut se concevoir 
sans un leadership solide. 


7.1 < Importance du leadership 
Les promoteurs du changement, et en particulier la personne 
qui en prend la tête, doivent selon François Manzoni «{[...| 


définir la stratégie, comprendre l’évolution du paysage concur- 
rentiel, garder un œ1l sur les changements technologiques, 
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comprendre la dynamique propre à son secteur d’activité et se 
forger une perspective stratégique incluant alliances, expansions 
et restructurations. Il lui faut encore créer toute l’architecture de 
l’organisation et mobiliser les énergies aussi bien à l’interne qu’à 
l’externe. |[...] En période de restructuration ou d’acquisition, 
par exemple, un patron doit être physiquement très présent, faire 
preuve de courage et de détermination. Il lui faut aussi se tenir 
fermement derrière ses troupes pour s’assurer que ses décisions 
soient suivies d’effet. Mais un dirigeant doit surtout se montrer 
authentique, ne pas chercher à copier un modèle. C’est une 
question de crédibilité». Une longue liste de tâches complexes 
et difficiles qui font beaucoup pour un homme «normal» ! 


D'où l’importance de disposer d’un capitaine et d’une équipe 
exceptionnels, de promoteurs du changement disposant de ce 
leadership qui permet de déplacer des montagnes... et de mener 
à bien la longue liste de tâches ci-dessus. Pour réussir, le leader 
et son équipe doivent à la fois indiquer la voie, inspirer confiance 
et motiver. Tout le contraire d’un management terne et tatillon 
dédié à la gestion de l’existant ! Il leur est indispensable de déve- 
lopper une vision claire du futur, d'imprimer une direction forte 
et porteuse de sens, de susciter l’adhésion de leurs équipes et de 
fédérer autour de l’atteinte de l’objectif commun, la construction 
d’une position stratégique de succès. 


7.2 Fondements d'un leadership solide 


Dans cette perspective et outre les compétences techniques, l’at- 
titude et l’état d’esprit jouent un rôle critique. Les êtres humains 
sont en effet pour une large part d’entre eux plus sensibles au 
comment on fait les choses qu’à ce que l’on fait réellement. 
D'où l’importance du comportement, de l’attitude, de la fonction 





1. Le Temps, édition papier du vendredi 15 février 2008. 
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d’exemple. Selon les mots du Mahatma Gandhi, le leader doit 
incarner le changement, 1l doit être le changement qu'il veut voir 
dans le monde ! C’est en agissant ainsi que l’équipe en charge du 
changement est à même de développer un leadership solide. 


Et dans le concret, les fondements d’un leadership solide et les 
comportements qui lui sont associés sont les suivants : capacité à 
prendre du recul, connaissance, plasticité, discipline, détermina- 
tion, interdépendance, responsabilité et enfin exemplarité. 


Un leader doit être capable de prendre du recul, de littérale- 
ment décentrer son point de vue, z.e. de voir la situation depuis 
d’autres perspectives (clients, fournisseurs, sociétaires, etc.), 
pour éviter ce que les Allemands appellent la Betriebsblindheit, 
la cécité qui fait que vous ne voyez plus les choses qui sont juste 
sous vos fenêtres. Et aussi pour se permettre de questionner 
l’existant, de sortir des sentiers battus et d’oser l’inattendu. Il 
doit avoir le courage de sortir du cadre, de faire preuve de créa- 
tivité et d’inventivité (plasticité cognitive). Il est capable d’allier 
capacité d’analyse et esprit de synthèse. IT doit également être à 
même de conserver la vue d’ensemble, la fameuse big picture, 
tout en sachant descendre dans le détail, notamment dans la 
phase d’exécution de certains mouvements stratégiques particu- 
lièrement délicats. Il exige de lui-même et des autres de la disci- 
pline, de la maîtrise de soi et du respect. Il est serein, impartial 
et maître de lui, pour reprendre les mots de Sun Tzu. 


Un leader agit avec détermination en gardant le cap, en faisant 
preuve d’esprit de décision, en étant courageux et conséquent 
dans l’action. Il imprime ainsi une direction forte qui apporte 
sécurité, motivation et moral! Il ne montre n1 exaltation dans le 
succès, n1 dépression dans l’adversité. Parfois, 1l faut simplement 
tenir, pour ensuite pouvoir reprendre l’avantage. Un leader est 
conscient du fait que seul, 1l ne peut rien. L’interdépendance est 
la règle, d’où le besoin de discipline et d’ordre (via un système 
de récompenses et de pénalités), d’une adhésion pleine et entière 
des cadres et collaborateurs (via une approche aussi participative 
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que nécessaire, mais pas plus !) ou encore d’une forte capacité à 
communiquer, à faire partager son point de vue. 


Un leader prend la responsabilité des résultats et conséquences 
de ses décisions. Il assume les devoirs et obligations liés à son 
rôle: développer une perception claire de la situation, agir de 
manière déterminée, privilégier l’intérêt général de son orga- 
nisation et l’accomplissement de sa mission stratégique. Il agit 
sans complaisance, avec courage et perspicacité. Enfin, un vrai 
leader est sur scène 24 heures sur 24, ceci sept jours sur sept ou 
presque. Il est un exemple, la figure de référence à laquelle tous 
s’identifient. D’ouù l’importance de maintenir en tout temps un 
standard de comportement irréprochable, et, surtout, incarnant le 
changement que l’on veut voir dans l’organisation. 


À contrario, l’imprudence, la timidité, l’émotivité, l’égoisme ou 
encore le besoin exagéré de popularité constituent des traits de 
caractères et des comportements qui entravent le développement 
d’un leadership solide. 


7.3 . Devenez un maître ès stratégie 


Voilà. Vous savez tout... en théorie! Si vous êtes arrivés jusqu’à 
ces dernières lignes, c’est que vous avez suivi notre conseil 
initial de ne pas ranger votre nouvel achat directement dans 
votre bibliothèque, mais de payer son prix réel, ze. le temps 
que vous venez d'investir dans la lecture du présent ouvrage! 
L'investissement est fait, vient maintenant le temps du retour sur 
investissement ! 


Vous connaissez la démarche stratégique: besoin de change- 
ment, diagnostic stratégique, conception, déploiement et contrôle 
de la stratégique. Vous connaissez aussi les fondements d’un 
leadership solide: capacité à prendre du recul, connaissance, 
plasticité, discipline, détermination, interdépendance, responsa- 


bilité et enfin exemplarité. Avec peut-être cette question quelque 
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peu angoissante: suis-je un leader solide capable de conduire 
une démarche stratégique ? Ou une telle personne n'est-elle pas 
un mouton à cinq pattes? Réponse: certainement pas, mais un 
peu quand même ! 


Développer vos capacités de conduite stratégique et de gestion 
du changement pour construire une position stratégique de 
succès ne constitue bien évidemment pas une tâche aisée. Mais 
comme souvent, c’est un peu de talent et beaucoup de travail. 
Ceci selon l’adage : c’est en forgeant que l’on devient forgeron !. 
C’est pourquoi tous ceux d’entre vous qui sont en charge de la 
conduite stratégique d’une organisation se doivent de travail- 
ler sans cesse au développement de leur leadership et de leurs 
capacités de conduite stratégique. Par la formation, l’accumu- 
lation d’expériences pratiques et le développement personnel, 
vous devez cultiver les connaissances, compétences, attitudes et 
comportements propres à l’exercice d’un leadership solide et au 
renforcement de vos capacités de conduite stratégique. 


Alors au travail! Mettez en pratique la démarche ci-dessus pour 
renforcer la conduite stratégique de votre organisation, et ainsi 
contribuer activement à sa pérennité et à son succès. Mettez en 
pratique les principes détaillés dans Sfratégie et conduite du 
changement, devenez (peut-être) un Chief Strategic Officer, 
mais surtout un maître es stratégie ! 





1. Responsable de la stratégie. 
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8 
Exemples pratiques 


L'essence de la stratégie, c'est votre réalité 


près l’exposé détaillé de la démarche stratégique propo- 

sée par Stratégie et conduite du changement vient le 

temps de l’application pratique. Car c’est au pied du mur 
que l’on reconnaît le maçon, et ce n’est que dans l’utilisation 
sur le terrain que la pertinence de la démarche stratégique détail- 
lée ci-dessus et appuyée par l’outil Excel® ad hoc peut se véri- 
fier. Ceci au travers de trois exemples pratiques : une entreprise 
industrielle et de service active dans la construction, l’entretien 
et le commerce de véhicules de transport de personnes, une 
association/fondation travaillant dans le domaine du handicap et 
une collectivité locale. La diversité de ces trois exemples illustre 
le fait que la démarche stratégique ne se cantonne pas à un type 
d'organisation (au hasard, les grandes multinationales cotées en 
bourse), mais concerne au contraire aussi bien les entreprises 
privées — PME ou grandes entreprises, que les entités publiques, 
le secteur parapublic ou encore le monde associatif et les ONG. 


Ces trois exemples sont construits à partir de cas réels tirés de 
l’expérience de l’auteur, respectivement de l’activité de Compas 
Management Services, notre cabinet de conseil. Pour des raisons 
à la fois pédagogiques et pratiques, ils sont cependant simpli- 
fiés, raccourcis et stylisés, ceci bien évidemment en respectant 
scrupuleusement la réalité des faits. Leur préparation est le fruit 
d’un travail conjoint entre Compas Management Services et les 
responsables des organisations considérées, à savoir: 


e Groupe VTP SA: propriétaires, administrateurs, membres 
de l’équipe de direction, banques créancières. Le nom 
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Véhicules de Transport de Personnes SA abrégé VTP SA est 
fictif, l’exemple étant reconstruit à partir de plusieurs cas 
pratiques ; 

. Association insieme Neuchâtel —- Fondation Les Perce- 
Neige: MM. Pierre-André Steiner (Président du comité de 
direction) et Vincent Martinez (Directeur général) ; 


e Commune d’Oron VD: M. Philippe Modoux, Syndic 
(Président de l’exécutif). 


Que ces personnes soient très chaleureusement remerciées de 
leur soutien ainsi que de la confiance dont ils nous témoignent en 
acceptant de collaborer à l’élaboration du présent ouvrage. Nos 
remerciements vont également au Prof. Nils Soguel de l’Institut 
de hautes études en administration publique (Idheap) de l’Uni- 
versité de Lausanne pour sa contribution au développement de la 
méthode et à la réalisation de nombreuses fusions de communes. 
dont celle de la Commune d’Oron VD. 


Au travers de ces trois exemples pratiques, nous espérons facili- 
ter la compréhension de la démarche stratégique proposée dans 
le présent ouvrage. Ceci dans l’unique but de favoriser son utili- 
sation dans votre réalité et, in fine, de contribuer à une conduite 
stratégique active de votre organisation. 


8.1 .« Groupe Véhicules de Transport de Personnes SA 


Le Groupe Véhicules de Transport de Personnes SA ou VTP SA 
(nom fictif) est un petit groupe actif dans plusieurs domaines 
centrés autour de la construction, de l’entretien et du commerce 
de véhicules de transport de personnes — autobus, autocars, 
matériel ferroviaire (cabines, wagons). Fondé dans les années 
septante, 1l démarre ses activités par la représentation (importa- 
tion, entretien, etc.) de diverses marques européennes (autobus, 
autocars). Après une dizaine d’années de croissance organique, 
il fait l’acquisition d’une socièté lui permettant d’élargir son 
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champ d’action au domaine ferroviaire. Au début des années 
2000, le Groupe VTP SA propose donc des prestations sur trois 
domaines d’activités stratégiques : 


e Commerce d’autobus et autocars: achat et vente d’autobus 
et d’autocars neufs et d’occasion, importation ; 


. Services pour autobus et autocars: entretien mécanique, 
carrosserie, magasin de pièces détachées (usage propre et 
vente à des tiers); 


+ Construction de matériel ferroviaire: construction, trans- 
formation et révision de matériel ferroviaire roulant (cabines, 
wagons) pour chemins de fer à voie étroite, funiculaires, etc. 
avec une spécialisation sur les très petites séries. 


Pour l’essentiel, le groupe déploie ses activités sur le marché 
national, avec pour clientèles des entreprises de transports 
publics (urbains, régionaux, etc.) ainsi que des autocaristes 
privés (grandes lignes, tourisme) et des compagnies ferroviaires 
régionales. L'activité de commerce se déploie au niveau euro- 
péen, avec cependant un fort ancrage national pour l’achat de 
véhicules d’occasion. 


Le Groupe VTP SA est structuré en six sociètés juridiquement 
indépendantes, mais très imbriquées en termes opérationnels 
et financiers. Il dispose d’une société pour chacun des trois 
domaines d’activités stratégiques ci-dessus et d’une succur- 
sale en Europe de l’Est, le tout géré par une société de services 
(management) et chapeauté par une société holding. Son chiffre 
d’affaire global s’élève à un peu plus de 10 millions de francs 
suisses, avec dotation de près de 70 EPT — équivalents temps 
plein (hors Europe de l’Est). 


> 8.1.1. Situation stratégique initiale 
Après une période faste marquée par un important dévelop- 


pement du volume d’affaires et une bonne rentabilité qui 
permettent une accumulation de réserves, le Groupe VTR SA 
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connaît au tournant des années 2000 plusieurs années difficiles. 
Il voit sa situation financière se détériorer avec plusieurs exer- 
cices marqués par des cash-flows négatifs et des pertes annuelles 
oscillant en 0.5 et 1.5 millions de francs par an. Le groupe perd 
donc rapidement de la substance, l’accumulation des déficits 
mangeant ses réserves et ses fonds propres au point de mettre en 
péril sa pérennité. Il est par ailleurs confronté à des problèmes 
de liquidité récurrents. Cette évolution est inacceptable pour le 
management du groupe... et bien évidemment aussi pour les 
banques créancières. 


Une première analyse est rapidement menée qui met en évidence 
les situations problématiques suivantes : 


e Marchés-clients : le groupe souffre d’évolutions défavo- 
rables dans plusieurs domaines d’activités qui remettent 
en cause son positionnement stratégique. Trois exemples : 
(1) augmentation des acquisitions directes des clients finaux 
auprès des producteurs (autobus/autocars) qui rendent l’im- 
portateur superflu, (2) internalisation des travaux d’entretien 
par certaines entreprises de transports publiques disposant 
d’un atelier, (3) augmentation des contraintes pour les acti- 
vités de construction ferroviaire (cahiers des charges plus 
stricts, certifications) ; 


Management: le management du groupe est très engagé, 
flexible et combatif, mais 1l manque de professionnalisme 
et de rigueur. Au niveau tactique/opérationnel, 1l est trop 
absorbé par les tâches d’exécution pour exercer pleinement sa 
fonction de conduite. Au niveau stratégique, on constate un 
manque de constance, avec des réorientations trop fréquentes 
qui donnent l’impression d’un certain «fottement » ; 


Structure de coûts: d’une manière globale, la structure 
de coûts du groupe est défavorable, avec certains postes 
manifestement trop élevés (bâtiments, équipements) et une 
productivité du travail insuffisante à mettre en lien avec la 
dispersion des activités sur plusieurs sites. 
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D'où une réelle préoccupation quant à la situation du groupe 
dont la pérennité est menacée, et le développement d’une forte 
volonté de changement que la direction du groupe et les banques 
créancières décident de préciser via un diagnostic stratégique en 
bonne et due forme. 


> 8.1.2. Diagnostic stratégique 


Compte tenu de la nature des activités développées par le Groupe 
VTP SA, l’analyse de l’organisation et de son environnement 
doit être réalisée pour chacun des trois domaines d’activités 
stratégiques, respectivement chacune des trois sociètés opéra- 
tionnelles (ou unités d'activités stratégiques) du groupe: 
(1) Commerce d’autobus et autocars, (2) Services pour autobus 
et autocars et (3) Construction de matériel ferroviaire. 


La Figure 8-1 montre une situation relativement satisfaisante 
pour les activités liées au commerce d’autobus et autocars. Ceci 
en particulier en raison d’un environnement proche accommo- 
dant avec un degré de saturation faible pour certains marchés 
et de bonnes perspectives de rachat de véhicules usagés sur le 
marché national, véhicules destinés à la revente à l’internatio- 
nal. Par contre, les relations sont difficiles avec les producteurs 
d’autobus et d’autocars, ce qui péjore l’activité d'importation de 
véhicules neufs. Enfin, le groupe dispose d’un positionnement 
solide sur son marché domestique, notamment du fait d’une 
position de quasi-monopole pour l’acquisition «sèche» (sans 
revente d’un véhicule neuf) de véhicules d’occasion. Il manque 
cependant de liquidités pour financer correctement ses activités. 
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Figure 8-1 : Diagnostic stratégique - Groupe VTP SA 
— Commerce d'autobus et autocars 
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Environnement général: croissance des besoins en mobilité (travail, loisirs, etc.), avec exigences 
croissantes en termes de confort et de rapidité; développement de l'Europe de l'Est (standards 
“européens"); allongement de la durée de vie des véhicules (fiabilité, etc.). 

Environnement proche: degré de saturation faible pour certains marchés (Europe de l'Est, régions 
d'Afrique); besoin de véhicules d'occasion de bonne qualité; rivalité concurrentielle importante en 
Europe de l'Ouest; perspectives d'achats de véhicules d'occasion sur le marché national (faillites, 
liquidations). 

Environnement immédiat: relations souvent difficiles avec les producteurs (autocars, autobus), avec 
manque d'intérêt pour la marché national; dépendance envers des intermédiaires pour la revente de 
véhicules d'occasion (Europe de l'Ouest). 

Philosophie d'organisation: valeurs en termes de marketing/vente plus présentes que dans le reste 
du groupe. 

Positionnement stratégique: position (très) faible pour l'importation d'autocars/autobus neufs 
(liens directs client final - producteur, etc.); quasi monopole sur le marché national pour l'acquisition 
"sèche" (sans revente d'un véhicule neuf) de véhicules d'occasion (mais risque d'entée à terme de 
nouveaux acheteurs); bonnes connexions en particulier avec l'Europe de l'Est; manque de ressources 
financières (liquidités). 

Système: aspects systémiques assez peu importants pour cette activité relativement indépendante 


des autres activités du groupe, avec une dotation en ressources humaines très peu nombreuses 
(activité d’achat-vente avec au besoin entretien léger) 





Source : Compas Management Services, Groupe VTP SA 


Les résultats de l’analyse pour les activités de services pour auto- 
bus et autocars reproduits à la Figure 8-2 montrent une situation 
moins favorable. L’environnement est marqué par un accrois- 
sement de la rivalité concurrentielle, des risques d’insourcing 


1. L'insourcing, ou internalisation, consiste à rapatrier à l'interne de l'organisation 
une activité ou fonction confiée à une entité tierce (sous-traitant, fournisseur, etc.). 
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Figure 8-2 : Diagnostic stratégique - Groupe VTP SA 
- Services pour autobus et autocars 
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Environnement général: augmentation de la mobilité (travail, loisirs, etc.), avec exigence croissante 
en termes de confort et de rapidité; pression financière accrue (collectivités publiques, etc.); 
développements technologiques (fiabilité des moteurs, etc.). 

Environnement proche: absence de croissance, avec pour corollaire un accroissement de la rivalité 
concurrentielle; risque d'insourcing important, mais perspectives intéressantes à moyen terme (arrêt 
de l'exploitation d'ateliers - compagnies de transports publics). 

Environnement immédiat: relations souvent difficiles avec les producteurs (autocars, autobus); 
situation de dépendance envers certains grands donneurs d'ordre; mauvaise morale de paiement 
(délais, etc.). 

Philosophie d'organisation: valeurs n'intégrant pas suffisamment les aspects marketing/vente; 
valeurs managériales insuffisamment définies/présentes/vécues (efficience, productivité, orientation 
sur les résultats, gestion de projet, etc.). 

Positionnement stratégique: spécialiste autobus/autocars ("tout sous le même toit" - carrosserie, 
mécanique, équipements spécifiques); service de qualité avec "culture autobus/autocar" (propreté, 
soin, etc.); capacités techniques pointues, mais équipements en partie vieillissants et manque de 
financement (liquidité). 

Système: enchevêtrement des activités des diverses sociétés du groupe (sociétés "opérationnelles". 
management, holding) et donc manque d'alignement; difficulté à effectuer des mouvements 
stragégiques du fait de la faiblesse en termes de conduite et donc manque d’autonomie. 





Source : Compas Management Services, Groupe VTP SA 


avec des entreprises de transport rapatriant l’entretien de leurs 
véhicules dans leurs propres ateliers et une mauvaise morale de 


Ceci avec une volonté de meilleure maîtrise des capacités de base de l'organisa- 


tion, de réduction de ses coûts de fonctionnement ou simplement de récupération 
de volume de travail (en cas de basse conjoncture par exemple). L'insourcing s'op- 
pose à l'outsourcing où externalisation. 
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paiement (délais, etc.). On peut cependant s’attendre à terme à 
une amélioration de la situation résultant de la probable fermeture 
de plusieurs ateliers. À l’interne, le groupe souffre d’un manque 
d’alignement de ses activités et d’un manque d’autonomie liés à 
une difficulté à effectuer des mouvements stratégiques. Un finan- 
cement adéquat lui fait également défaut, avec pour corollaire 
des problèmes de liquidités récurrents (cf. morale de paiement 
des clients). 


La situation apparaît également peu favorable lorsque l’on 
considère les activités de construction de matériel ferro- 
viaire, comme le montrent les résultats reproduits à la Figure 
8-3. Il apparaît en effet que l’environnement est plutôt diffi- 
cile avec un marché en stagnation, une forte pression sur les 
compagnies ferroviaires régionales et des risques d’insourcing 
considérables. De plus, le marché européen est dominé par 
deux acteurs majeurs, ce qui laisse peu de marge de manœuvre 
aux autres prestataires. De fait, le Groupe VTP SA occupe 
une niche sur le marché national, mais peine à s’imposer du 
fait d’une faiblesse en termes de marketing et d’acquisition. 
À l'instar des activités de services pour autobus et autocars, 
les activités ferroviaires du groupe manquent également d’ali- 
gnement et d'autonomie, notamment en raison d’une difficulté 
à mettre en œuvre des projets de nature stratégique. Enfin, le 
financement est ici aussi insuffisant avec des problèmes de 
liquidités récurrents. 

Globalement, 1l apparaît donc que la situation du Groupe VTP 
SA est peu enviable, en tous les cas pour deux des trois domaines 
d’activités stratégiques sur lesquels 1l est actif. Fait intéressant, 
les projections à 3-5 ans montrent cependant un environnement 
dont l’attractivité va en s’améliorant. Pour le groupe, il s’agit 
donc de tenir, de passer le cap pour profiter ensuite de l’amélio- 
ration des conditions de l’environnement, cec1 dans un contexte 
où 1l a perdu beaucoup de substance et ne dispose plus que de 
faibles réserves financières. 


204 © Stratégie et conduite du changement 


2017 Max 


qht (C 


Dr 


LE » 
M" 
LO 


Figure 8-3 : Diagnostic stratégique - Groupe VTP SA 
- Construction de matériel ferroviaire 
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Environnement général: croissance des besoins en mobilité (travail, loisirs, etc.); forte pression sur 
les compagnies ferroviaires régionales, en particulier dans les régions périphériques; tendance à la 
privatisation (pression sur les coûts). 

Environnement proche: stagnation du marché (construction, révision, transformation); rivalité 
concurrentielle en croissance et tendance à l'insourcing , mais à terme fermeture probable de 
plusieurs ateliers (fusion, cessation d'activités, etc.). 

Environnement immédiat: relations de sous-traitance pour deux acteurs majeurs européens; 
complémentarité avec les autres acteurs nationaux (spécialisation par segment); dépendance envers 
certains grands donneurs d'ordre. 

Philosophie d'organisation: intégration insuffisante des valeurs liées au marketing et à la vente, à 
l'efficience et à la productivité, valeurs managériales trop peu vécues. 

Positionnement stratégique: positionnement de niche (matériel ferroviaire pour voie étroite, très 
petites séries, sur mesure); bonnes connexions sur le marché national et “répartition des rôles" avec 
les autres acteurs du marché; dépendance envers les deux acteurs majeurs européens, manque de 
ressources financières (liquidités). 

Système: manque d'alignement entre les sociétés du groupe et faible exploitation des synergies 


potentielles; manque d'autonomie résultant d'une faiblesse en termes de conduite (difficulté à 
effectuer des mouvements stratégiques). 





Source : Compas Management Services, Groupe VTP SA 


Le Groupe VTP SA se trouve donc clairement dans une situation 
où, s’il ne modifie pas sa stratégie actuelle, sa pérennité n’est 
pas assurée. Pour redresser la barre, 1l lui incombe de maîtriser 
les trois défis stratégiques suivants : 


. Clients-marchés: le Groupe VTP SA doit se repositionner 
sur les domaines d’activités stratégiques les plus prometteurs, 
si possible en se focalisant sur des segments spécifiques, 
et abandonner les activités pour lesquels il n’est pas assez 
compêétitif et/ou dont l'attractivité est insuffisante ; 
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e Capacité concurrentielle: le groupe doit améliorer son 
fonctionnement pour renforcer sa capacité concurrentielle et 
opérer de manière profitable. Pour ce faire, 1l doit amélio- 
rer sa productivité, mieux maîtriser ses coûts, simplifier ses 
structures et renforcer certains processus clés (acquisition, 
communication, achats — véhicules d’occasion). Tout ceci 
nécessite un renforcement des activités de conduite : 


° Fonds propres, financement: ayant perdu beaucoup de 
substance et étant confronté à des problèmes de liquidités 
récurrents, le groupe manque de ressources financières, que 
ce soit pour financer les opérations courantes ou pour inves- 
ir. Il doit reconstituer ses fonds propres, respectivement 
avoir accès à des financements externes. D'où l’importance 
de retrouver la confiance des banques créancières. 


La maîtrise des trois défis clés ci-dessus permettrait au Groupe 
VTP SA de surmonter les difficultés actuelles et d’exploiter 
pleinement l’amélioration des conditions de l’environnement 
prévues à un horizon de trois à cinq ans. 


> 8.1.3. Conception de la stratégie 


Les thèmes stratégiques mobilisables pour maîtriser les défis 
ci-dessus font référence à la position de l’organisation dans son 
environnement, à son système de management, ses structures et 
processus, ainsi qu’à la structure de son bilan. Concrètement, les 
thèmes stratégiques liés à chacune de ces composantes sont les 
suivants : 


° Position de l’organisation dans son environnement: cette 
position se caractérise en termes de portefeuille de domaines 
d'activités stratégiques et de position sur chacun desdits 
domaines"; 





1. Le portefeuille de domaines d'activités stratégiques se caractérise par sa largeur 
(nombre de domaines sur lesquels l'organisation est présente), sa diversification 
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. Système de management, structures et processus: design 
du système de management et des processus de conduite 
(productivité, maîtrise des coûts), degré de professionna- 
lisme et de rigueur du management, simplicité et cohérence 
de l’organisation structurelle (nombre de sites et d’entités 
organisationnelles, etc.), amélioration du design de proces- 
sus clés (acquisition, communication, achats de véhicules 
d’occasion) ; 


e Financement (sources de fonds, structure du bilan): apport 
de fonds propres (actionnaires, etc.) ou de fonds étrangers 
(crédit bancaire, emprunt obligataire, etc.), bénéfices repor- 
tés, cession d’actifs (immeubles, autres actifs), abandon de 
créances, etc. 


Partant de là, trois stratègies alternatives radicalement différentes 
les unes des autres sont envisagées et appréciées, à savoir : 


e Statu quo +: conservation des trois domaines d’activités 
stratégiques actuels! avec focalisation sur des segments 
porteurs et apport important de fonds propres par les 
actionnaires et de fonds étrangers via crédit bancaire. 
Pour améliorer la capacité concurrentielle, les mesures 
suivantes sont envisagées: développement et mise en 
œuvre conséquente d’un système de management opti- 
misé (productivité, maîtrise des coûts, gestion de projets 
stratégiques, etc.), mesures de réduction des coûts (adminis- 
tration, stocks, personnel, etc.), simplification de la structure 
(dissolution de la holding et de la socièté de services, 


(domaines d'activités apparentés ou non) et son équilibre en termes de risques, de 


flux financiers et cycle de vie. Quant à la position sur chacun desdits domaines, elle 
fait référence à l'attitude face à l'innovation (pionnier, adaptateur, imitateur), au 
degré de focalisation (présence sur l'ensemble du domaine ou spécialisation sur un 
ou plusieurs segments) et au type de différenciation recherchée (par les attributs 
des prestations ou par les coûts). 

1. Commerce d'autobus et d'autocars, Services pour autobus et autocars, 
Construction de matériel ferroviaire (voie étroite). 
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réduction du nombre de sites) et optimisation/renforcement 
de processus clés (acquisition de clients, communication, 
achat de véhicules d’occasion) ; 


e Concentration sur deux DAS -— domaines d’activités 
stratégiques: concentration sur les activités en lien avec 
les autobus et autocars, vente des activités liées au matériel 
ferroviaire, apport de fonds propres par les actionnaires et de 
fonds étrangers via crédit bancaire, abandon de créances de 
la part des banques, ressources financières propres dégagées 
par vente d'actifs (activités ferroviaires). Les autres éléments 
(système de management, etc.) sont, mutatis mutandis, iden- 
tiques à ceux de la variante Sfatu quo +. 


e Concentration sur un seul DAS -— domaine d’activités 
stratégiques: concentration sur le domaine d’activités stra- 
tégiques Commerce d’autobus et d’autocars, avec abandon 
de l’importation de véhicules neufs et de toutes les autres 
activités du groupe. La vente d’actifs permet de dégager les 
ressources financières nécessaires à l’activité. La structure 
se réduit à quelques personnes (achat-vente, entretien léger), 
avec deux processus clés: achat de véhicules d’occasion et 
revente desdits véhicules. Cette variante correspond de fait à 
un quasi démantèlement du groupe. 


Le Conseil d'administration ainsi que les banques créancières 
se penchent sur les stratégies alternatives ci-dessus et tranchent 
très rapidement en faveur de la stratégie alternative «Concen- 
tration sur deux DAS — domaines d'activités stratégiques ». 
Elle est préférée à une concentration sur le seul domaine d’ac- 
tivités stratégiques Commerce d’autobus et autocars considérée 
comme trop drastique puisque réduisant le groupe à «très peu de 
chose». Les considérations détaillées ayant conduit à ce choix 
sont bien évidemment confidentielles. Le Tableau 8-1 ci-dessous 
reconstitue à titre pédagogique les tenants et aboutissants des 
discussions, ceci à partir d'éléments recueillis par la suite auprès 
de la direction du groupe. 
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Concentration Concentration 


+ 
FM quo tin jé sur deux DAS sur un DAS 


Critères d'évaluation 


Défis stratégiques 
Philosophie d'organisation 
Positionnement stratégique 


Caractéristiques systémiques 


Règles stratégiques 

Autres critères stratégiques 
Revenus, chiffre d'affaires 
Niveau/structure de coûts 


Résultats, rentabilité, ROI 
Liquidité, solvabilité 
Autres critères financiers 





Critères de nature stratégique: sans surprise, le statu quo ne constitue pas une option. La stratégie 
alternative Statu quo + apporte quant à elle une amélioration nette sur l'ensemble des critères, mais de 
manière moins claire au niveau du positionnement stratégique qui reste “éparpillé" avec la présence sur 
trois domaine d'activités stratégiques pour un groupe occupant environ 70 personnes. La stratégie 
alternative Concentration sur deux DAS constitue l'option la plus favorable avec la vente des activités 
ferroviaires et la concentration sur les activités liées aux autobus et autocars (sans importation de 
véhicules neufs). Cette alternative respecte par ailleurs bien les règles stratégiques (mobilité stratégique, 
effet de levier, concentration et économie des forces, etc.). Enfin, la stratégie alternative Concentration 
sur un seul DAS apparaît plus comme un “abandon sans combat" que comme une réelle option. Elle 
correspond à un quasi démantèlement du groupe qui permet de “sauver les meubles” en cas d'échec 
d'une autre stratégie alternative. 

Critères de nature financière: en termes financiers, la stratégie alternative Concentration sur un seul 
DAS apparaît la plus prometteuse en termes de rentabilité et de solvabilité. Elle se caractérise par ailleurs 
par des immobilisations relativement faibles, et donc des besoins en capitaux moins importants que les 
autres variantes. La stratégie alternative Concentration sur deux DAS répond également bien aux critères 
de nature financière, avec cependant des équipements plus importants qu'il convient de financer. Les 
deux autres options sont quant à elle exposées à de probables difficultés en termes de liquidités (pas de 
cession d'actifs, important besoin de liquidités pour financer les opérations, etc.). 

Critères liés à la réalisation/faisabilité: le statu quo ne paraît pas pratiquable du fait de l'opposition des 
banques créancières. Quant à la stratégie alternative Statu quo +, elle nécessite des moyens financiers 
vraisemblablement supérieurs aux possibilités des parties prenantes (actionnaires, banques créancières, 
etc.). Donc seules les deux stratégies alternatives Concentration sur deux DAS et Concentration sur un 
seul un DAS apparaîssent jouables. La première parce qu'elle est susceptible de jouir d'une bonne 
acceptabilité, la seconde parce qu'elle ne nécessite que peu de financement externe (cessions d'actifs). 


Cette dernière est cependant susceptible de rencontrer des résistances très fortes puisqu'elle correspond 
de fait à un quasi démantèlement du groupe. 











Tableau 8-1 : Choix d’une stratégie - Groupe VTP SA 


Source : Compas Management Services, Le Groupe VTP SA 
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Une fois ce choix stratégique effectué, 1l s’agit de préciser et 
d’affiner la variante retenue, et surtout de bien concevoir le 
mécanisme permettant à terme de construire une position straté- 
gique de succès solide et facilement défendable. 


En termes de position dans l’environnement, le Groupe VTP 
SA a donc pour ambition de devenir un acteur majeur du marché 
national dans les services pour autobus et autocars. Il a égale- 
ment pour intention de se positionner comme un acteur du 
marché européen du commerce d’autobus et autocars d’occasion 
offrant des véhicules de qualité (achetés sur le marché national). 
Il se retire par contre de l’importation de véhicules et vend les 
activités ferroviaires. 


En termes de système de management, de structures et de 
processus, le groupe procède à une simplification par la disso- 
lution de sa holding et de la société de services (management) 
ainsi que par la vente des activités ferroviaires. Le lien entre les 
sociétés restantes est assuré par les actionnaires. Par ailleurs, les 
activités sont regroupées sur un seul site, exception faite de la 
succursale européenne. Le système de management est complète- 
ment remanié avec une orientation forte sur la maîtrise des coûts 
et de la productivité. Une attention particulière est portée à l’uti- 
lisation effective, sur le terrain, dudit système par les cadres et 
à une conduite active (stratégique, opérationnelle, tactique). Des 
mesures de rationalisation sont mises en œuvre, notamment au 
niveau des processus administratifs et de la gestion des stocks. 
Enfin, les processus liés à l’acquisition de clients, à la communi- 
cation et à l’achat de véhicules d’occasion sont revus et renforcés. 


En termes de financement, le Groupe VTP SA rétablit sa situa- 
tion par la vente des activités ferroviaires, par un apport en 
capital des actionnaires ainsi que par un crédit bancaire (et vrai- 
semblablement un abandon de créances). À ce stade, les apports 
des uns et des autres ne font pas encore l’objet d’un accord 
formel, ce qui va constituer une difficulté majeure pour la suite 
des opérations. 
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En travaillant sur ces trois thèmes stratégiques, le Groupe VTP 
SA est en mesure de construire une position stratégique de 
succès comme indiqué à la Figure 8-4 pour le domaine d’activi- 
tés stratégiques Commerce d’autobus et autocars. 


Figure 8-4: Position stratégique de succès - Groupe VTP SA 
— Commerce d'autobus et autocars 
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Source : Compas Management Services, Groupe VTP SA 


Pour le domaine d’activités stratégiques Services pour autobus 
et autocars, la position stratégique de succès est représentée à 
la Figure 8-5. Quant aux activités ferroviaires, elles sont vendues 
et disparaissent donc du portefeuille de domaines d’activités 
stratégiques du Groupe VTP SA. 
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Figure 8-5 : Position stratégique de succès - Groupe VTP SA 
- Services pour autobus et autocars 
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Environnement général: pas de modification. 

Environnement proche: amélioration de la capacité concurrentielle (acquisition, maîtrise des coûts, 
ressources financières) permettant de mieux faire face à une rivalité concurrentielle croissante (et de 
tenir jusqu'à la femeture probable de plusieurs ateliers). 

Environnement immédiat: sensibilité moindre à la moralité de paiements des débiteurs (amélioration 
de la structure du bilan - cession d'actifs, apport de fonds propres et étrangers). 

Philosophie d'organisation: orientation client plus marquée, avec un renforcement des activités 


d'acquisition/vente. 


Positionnement stratégique: accroissement de la notoriété (cf. activités de communication), 
meilleure maîtrise des coûts (grâce aux système de management) et financement plus solide 
(liquidités, possibilité à terme de renouveler les équipements vieillissants). 

Système: simplification des structures et réorganisation sur un site unique (excepté succursale 
européenne) facilitant l'alignement des composantes de l'organisation. L'optimisation du système de 
management accroît la capacité de l'organisation à effectuer des mouvements stratégiques, et 
renforce donc son autonomie. 





Source : Compas Management Services, Groupe VTP SA 


À l'issue de ce travail, quittance est à nouveau demandée au 
Conseil d'administration ainsi qu'aux banques créancières, qui 
donnent leur feu vert pour entrer dans la phase de déploiement 
de la stratégie alternative retenue. 


> 8.1.4. Déploiement de la stratégie 


Compte tenu du nombre, de l’ampleur et de la nature des chan- 
gements nécessaires à la construction d’une position stratégique 
de succès pour le groupe VTP SA, il apparaît primordial de 
préparer particulièrement soigneusement le déploiement de la 
stratégie alternative retenue. Ceci sous une pression temporelle 
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liée aux difficultés de l’organisation en termes de liquidités et à 
la pression des banques créancières. D’où une phase de travail 
particulièrement intense! Concrètement, le redressement du 
Groupe VTP SA nécessite la préparation et l’exécution de quatre 
mouvements stratégiques distincts : 


Recentrer le groupe sur les activités liées aux autobus et 
autocars, ceci par la vente des activités ferroviaires, l’arrêt 
des activités d'importation d’autobus et d’autocars neufs, le 
développement de l’offre en termes de services aux autobus 
et autocars (carrosserie, mécanique, entretien, réparation), le 
développement des relations d’affaires avec l’Europe (achat- 
vente de véhicules d’occasion) et en particulier avec l’Europe 
de l’Est. Toutes ces actions sont soutenues par une amélio- 
ration de la communication du groupe et un renforcement 
de sa notoriété (site internet, relations publiques, corporate 
identity, etc.) ; 

Renforcer le management du groupe, ceci par la mise en 
place et l’utilisation conséquence d’un système de manage- 
ment orienté sur la nouvelle stratégie du groupe, avec une 
attention particulière accordée à la maîtrise des coûts et de 
la productivité, ainsi qu’à la capacité à effectuer des mouve- 
ments stratégiques (gestion de projets). La mise en place de 
ce système est complétée par un programme de réduction 
des coûts (diminution des stocks, des frais administratifs, du 
niveau de débiteurs, du coût des achats et augmentation de la 
productivité du travail) ; 


Simplifier les structures et optimiser certains processus, 
avec la dissolution de deux sociétés, la concentration des 
activités sur un seul site (excepté la succursale européenne), 
la mise en place d’un réel système/processus d’acquisition de 
clients (avec formation ad hoc des collaborateurs), le renfor- 
cement des activités de communication et le développement 





1. Identité visuelle, identité d'entreprise. 
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des relations d’affaires pour l’achat et la vente de véhicules 
d’occasion ; 


. Améliorer la structure du bilan du groupe, ceci par un 
apport de fonds propres (capital action) et de fonds étrangers 
(crédits bancaires), par un abandon de créances, par la vente 
d’actifs (cession des activités ferroviaires) ainsi qu’à moyen 
terme par la mise en réserve d’une partie des bénéfices d’ex- 
ploitation. Tous éléments solutionnant à court terme les 
problèmes récurrents de liquidités auxquels le groupe est 
confronté, et permettant à moyen et long termes le dévelop- 
pement de ses activités. 


Parmi les quatre mouvements stratégiques ci-dessus, celui 
portant sur l’amélioration de la structure du bilan est le plus 
crucial à court terme, car 1l conditionne la survie du groupe à un 
horizon de quelques mois. Les négociations entre les banques 
créancières et les actionnaires démarrent donc immédiatement, 
avec la claire nécessité de consentir à des sacrifices de part et 
d’autre. Pour les banques, 1l s’agit d’amortir certains prêts 
(abandon de créances) et d’apporter de l’argent frais. Pour les 
actionnaires, 1l s’agit également de faire un apport de fonds et de 
consentir selon les exigences des banques créancières à l’apport 
de garanties supplémentaires (responsabilité sur fortune person- 
nelle, etc.). 


S1 le mouvement général apparaît clair, comme toujours le diable 
se cache dans les détails... et les négociations achoppent rapi- 
dement sur l’équilibre des sacrifices. Tant les banques que les 
actionnaires sont persuadés que l’autre partie ne prendra pas le 
risque d’une faillite parce qu'ayant trop à perdre (crédits consen- 
tis pour les banques, capital pour les actionnaires). Une situation 
idéale pour une montée aux extrêmes, ceci d’autant plus que la 
confiance entre parties prenantes fait alors notablement défaut. 
Ladite montée aux extrêmes ne tarde donc pas à se produire 
avec un raidissement des uns et des autres et, au final, la mise 


en faillite des activités de services aux autobus et autocars. 
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Les activités ferroviaires sont pour leur part vendues dans les 
mois suivants, les actionnaires restant propriétaires des activités 
de commerce d’autobus et autocars. 


> 8.1.5. Contrôle de la stratégie 


Compte tenu de la tournure des négociations entre les action- 
naires et les banques créancières ayant débouché sur la mise 
en faillite des activités de services pour autobus et autocars, le 
contrôle stratégique se limite à peu de chose: vente des activités 
ferroviaires et développement des activités de commerce d’au- 
tobus et autocars, activités qui ne concernent qu’une poignée 
de personnes! Dans les faits, la vente se passe sans difficultés 
majeures, le marché étant dans une phase de consolidation avec 
pour conséquence un intérêt marqué du côté de certains ache- 
teurs. Quant aux activités de commerce, elles se développent 
fort bien, en particulier du fait de la capacité à acquérir de bons 
véhicules d’occasion (kilométrage, niveau d’équipement, entre- 
tien, etc.) sur le marché national, de la disponibilité d’un vaste 
réseau de vente en Europe... et de la personnalité du directeur 
qui colle parfaitement à des activités d’achat-vente! 


Cette exécution avortée de la stratégie planifiée pour le Groupe 
VTP SA rappelle la difficulté de la conduite stratégique des 
organisations. Même en faisant au mieux, la réussite n’est pas 
toujours au rendez-vous! Elle permet également, en termes 
de contrôle de la stratégie, de souligner en creux l’importance 
des facteurs clés de succès suivants: importance de la prépa- 
ration, acquisition du momentum' nécessaire et maîtrise de la 
manœuvre. 


Il est crucial de bien préparer la manœuvre en accordant une 
place suffisante aux mesures d'accompagnement, en particulier 





1. Elan, dynamique. 
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dans le cas du Groupe VTP SA à des mesures destinées à (re) 
construire la confiance entre les parties prenantes. Il importe 
ensuite d’acquêrir un momentum suffisant, notamment en mettant 
en exergue la position stratégique de succès recherchée, situa- 
tion gagnant-gagnant pour l’ensemble desdites parties prenantes. 
Enfin, 1l est primordial de maîtriser la manœuvre, et dans le cas 
du Groupe VTP SA de garder calme et capacité de jugement en 
toute circonstance. Tout cela pour éviter un choc des volontés 
synonyme de montée aux extrêmes, et dans le cas du Groupe 
VTP SA de quasi démantèlement avec la vente d’une partie 
des activités, la liquidation d’une autre partie et la concentra- 
tion sur des activités d’achat-vente certes rentables et promises 
à un développement important, mais n’occupant que quelques 
personnes. 


8.2 . Association insieme Neuchâtel 
— Fondation Les Perce-Neige 


La Fondation Les Perce-Neige!' est créée le 26 avril 1978 par 
l’Association insieme Neuchâtel (anciennement Association 
Neuchâteloise de Parents de Personnes Mentalement Handica- 
pées). Les deux entités sont juridiquement indépendantes l’une 
de l’autre, mais l’ Association insieme Neuchâtel est représentée 
au Conseil de fondation de la Fondation Les Perce-Neige. 


La fondation Les Perce-Neige est active dans le domaine du 
handicap mental (autisme, trisomie, handicap mental lourd, 
etc.), ceci à tous les stades de la vie (enfant, adulte, aîné). Elle 
soutient environ 550 bénéficiaires et emploie 490 collaborateurs 
répartis sur 25 sites. Elle propose des prises en charge complètes 





1. La Fondation Les Perce-Neige est une fondation de droit suisse active sur le terri- 
toire du Canton de Neuchâtel. Elle est totalement indépendante de la Fondation 
Perce-Neige créée en 1966 à l'initiative de l'acteur Lino Ventura. 
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ou partielles, via une large palette de prestations : enseignement 
(spécialisé), activités et travail en atelier, hébergement, soutien 
médical et thérapeutique. Pour l’année 2008, son budget global 
s’élève à CHF 41.3 millions financés pour l'essentiel par les 
collectivités publiques. Sa zone d’activité se concentre sur le 
Canton de Neuchâtel, un canton francophone de taille moyenne 
situé au nord-ouest de la Suisse. Pour faire face à de sévères 
difficultés en termes de gouvernance, la Fondation Les Perce- 
Neige effectue entre 2009 et 2011 trois mouvements stratégiques 
majeurs et simultanés : un renforcement marqué de ses processus 
et activités de conduite, une refonte de sa structure organisation- 
nelle et un ajustement du mix de compétences au sein de son 
équipe dirigeante. 


> 8.2.1. Situation stratégique initiale 


Au début de l’année 2009, la Fondation Les Perce-Neige se 
trouve dans une situation quelque peu paradoxale. Si les acti- 
vités opérationnelles, ze. en contact direct avec les personnes 
handicapées, ainsi que les activités de soutien ne semblent pas 
poser de problèmes particuliers, 1l n’en va pas de même des 
activités de conduite. De fait, les situations problématiques se 
concentrent en première approche dans les étages supérieurs de 
la hiérarchie : commission de surveillance, comité de direction, 
direction générale et directions de secteurs. 


Un audit préliminaire permet alors d’expliciter quelque peu 
lesdites situations, avec la mise en lumière des éléments 
suivants : 


. Stratégie peu claire, avec notamment des incertitudes 
quant à la mission stratégique de l’institution (définition des 
besoins à couvrir), des valeurs fondamentales (style de direc- 
tion) ou de l’intention stratégique de l’organisation (approche 
socio-éducative et/ou socio-professionnelle) ; 
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. Difficulté à faire évoluer et à adapter l’offre de presta- 
tions de la fondation, notamment au travers de la réalisation 
de projets importants tels la mise sur pied de nouveaux 
ateliers ; 


e Manque de confiance entre la direction d’une part, les 
parents des personnes handicapées et l’Etat (bailleur de 
fonds) d’autre part; 


+ Epuisement des cadres, avec des départs, des maladies, des 
licenciements... ainsi qu’un climat de défiance au sein de 
l’équipe dirigeante. 

Ces situations problématiques se concentrent aux étages supé- 
rieurs de la hiérarchie, mais affectent le fonctionnement de 
l’ensemble de l’organisation. C’est la fondation dans sa totalité, 
en particulier au niveau de ses caractéristiques systémiques, qui 
souffre de ces dysfonctionnements. L’adage chinois que veut 
que le poisson pourrit par la tête se vérifie 1c1 pleinement. Les 
carences en termes de conduite se répercutent sur l’ensemble 
de la structure qui fonctionne alors de manière sous-optimale. 
D'où une forte volonté de corriger les choses et un besoin de 
changement affirmé. 


> 8.2.2. Diagnostic stratégique 


L'analyse systématique de la situation et de l’évolution prévi- 
sible (si rien n’est fait!) de la Fondation Les Perce-Neige est 
reproduite à la Figure 8-6 ci-après. Il apparaît que l’environne- 
ment immédiat de l’organisation est difficile, principalement du 
fait des relations empreintes de défiance avec l’État (bailleur de 
fonds) et avec les parents des personnes handicapées. L’environ- 
nement global et l’environnement propre au domaine d’activités 
stratégiques considéré sont pour leurs parts suffisamment attrac- 
tifs pour permettre sinon le développement, du moins la péren- 
nité de l’organisation. 
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Figure 8-6: Diagnostic stratégique - Fondation Les Perce-Neige 
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Environnement général: société moins tolérante au handicap (poids de la normalité, dureté de la 
société et du monde économique), mais persistance de la disposition à aider et à soutenir les personnes 
handicapées. 

Environnement proche: augmentation du nombre de personnes handicapées, avec 
apparition/développement de nouveaux handicaps (autisme, etc.); difficultés financières des bailleurs 
de fonds (collectivités publiques) et développement de procédés thérapeutiques nouveaux. 
Environnement immédiat: situation de défiance entre la fondation et les autres parties prenantes 
(parents des personnes handicapées, canton, autres institutions du domaine). 

Philosophie d'organisation: manque de clarté dans les missions stratégiques; valeurs managériales et 
style de management trop participatifs ; manque d'intention stratégique affirmée (vers quoi est-ce que 
l'on veut aller?). 

Positionnement stratégique: offre de prestations s'adaptant difficilement; manque de clarté 
organisationnelle dans la répartition des activités de conduite; processus de direction trop long et lent; 
structure organisationnelle peu favorable à une conduite active (car pas centrée sur le bénéficiaire); 
composition des organes parfois pléthorique; mix de compétences dans la dotation des organes de 
conduite en partie inadéquat (commission de surveillance, comité de direction, direction générale). 
Système: manque de cohérence et d'unité de vue dans l'équipe dirigeante; difficultés de centration sur 
la mission première de l'institution et d'alignement entre ses diverses composantes. 





Source : Compas Management Services, Fondation Les Perce-Neige 


À l’interne, la situation apparaît par contre plus difficile, voire 
carrément critique si rien n’est fait. À court terme, les faiblesses 
de la Fondation Les Perce-Neige se concentrent autour d’une 
conduite stratégique, opérationnelle et tactique clairement défi- 
ciente. Cette faiblesse est reliée à d’autres difficultés telles 
qu'une cohésion insuffisante de l’équipe dirigeante, un manque 
de clarté des missions, un style de management trop participa- 
tif, des processus de décision trop longs et lents, une structure 
organisationnelle peu favorable aux activités de conduite (car 
pas centrée sur les bénéficiaires), des compétences de conduite 
insuffisantes. 
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À terme, ces dysfonctionnements sont susceptibles d’affaiblir 
l’ensemble de l’organisation, jusqu’à remettre en cause l’accom- 
plissement de sa mission stratégique. Pour éviter cette évolution, 
la Fondation Les Perce-Neige se doit dont de relever les défis 
stratégiques suivants : 


e Parties prenantes : rétablir une relation de confiance avec les 
diverses parties prenantes, en particulier au niveau de l’État 
(bailleur de fonds) et des parents des personnes handicapées, 
ce qui permet d'améliorer les conditions dans lesquelles 
l’institution fonctionne ; 


+ Capacité de conduite: redonner à l’institution une capacité 
de conduite tactique, opérationnelle et stratégique lui permet- 
tant de fonctionner et d’évoluer de manière à ce qu’elle soit 
en mesure de remplir sa mission à satisfaction, ceci à court, 
moyen et long terme ; 


° Personne handicapée : mettre la personne handicapée et ses 
besoins au centre de l’organisation, ce qui permet un recen- 
trage généralisé des activités opérationnelles, de soutien et 
de conduite sur la mission première de l’institution. 


La maîtrise de ces défis stratégiques constitue l’objectif 
vers lequel doit tendre la conception d’une stratègie alterna- 
tive susceptible de remplacer avantageusement l’intenable 
statu quo. 


> 8.2.2. Conception de la stratégie 


Compte tenu de la nature des défis à relever, les thèmes straté- 
giques mobilisés sont multiples. Le défi stratégique lié à la capa- 
cité de conduite fait référence aux thèmes stratégiques suivants : 
système et processus de conduite (design, etc.), style de mana- 
gement et valeurs managériales ou encore composition de 
l’équipe dirigeante (compétences, etc.). Pour le défi stratégique 
lié à la mise au centre de la personne handicapée, trois thèmes 
stratégiques majeurs sont mobilisés: design de la structure 
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de l’institution (organigramme), mix de capacités (capacités 
manquantes) et valeurs professionnelles (charte du personnel). 
Enfin, pour le défi stratégique lié aux relations avec les parties 
prenantes, les thèmes mobilisés ont trait au degré d’autonomie et 
à la nature du lien contractuel avec l’État (mandat de prestation, 
couverture de déficit, etc.) ainsi qu’à l’attitude de l'institution 
face aux parents. 


Et paradoxalement, malgré le nombre de thèmes stratégiques 
mobilisés, la phase de construction de stratégies alternatives n’a 
débouché que sur les deux options suivantes, tant le consensus 
sur la nature et l’urgence des réformes est alors large. 


Il s’agit d’un redressement de la Fondation Les Perce-Neige 
avec ou sans refonte de l’équipe dirigeante, soit : 


. Sans refonte de l’équipe dirigeante, c’est-à-dire en réalisant 
le changement avec les instances de conduite actuelles, ceci 
en particulier au niveau de la direction générale ; 


. Avec refonte de l’équipe dirigeante, ze. en réattribuant 
une partie des postes de direction, et en particulier celui de 
directeur général. 


Ceci sans oublier la stratégie du sfatu quo qui, quoique clai- 
rement intenable, doit être intégrée à l’évaluation. Elle offre 
un point de comparaison permettant de mesurer l’ampleur de 
l’amélioration attendue du déploiement de la stratégie alterna- 
tive retenue à l’issue de l’analyse multicritères. 


Ledit statu quo ainsi que les deux stratégies alternatives font 
alors l’objet d’une appréciation par le comité de pilotage en 
charge de la conduite du projet de redressement. Compte tenu 
de la nature du projet, les discussions initiées par ledit comité 
se doivent bien évidemment de rester confidentielles. L'analyse 
multicritères reproduite c1-dessous au Tableau 8-2 s’inspire libre- 
ment des discussions menées et se concentre sur les éléments 
utiles à l'illustration de la démarche stratégique. 
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Critères de nature stratégique: le Redressement avec refonte de l'équipe dirigeante est susceptible de 
répondre parfaitement aux défis stratégiques, nettement mieux qu'en conservant en l'état ladite équipe 
(les difficultés relationnelles et de conduite étant pour partie imputables à certains membres de ladite 
équipe). Cette alternative stratégique favorise la reconstruction d'une position stratégique de succès et 
surtout permet à l'institution de retrouver ses propriétés systémiques (centration sur la mission, 
alignement interne, adéquation avec l'environnement, autonomie), notamment du fait de la recréation 
d'une équipe dirigeante soudée et solidaire. 

Critères de nature financière: les critères de nature financière relatifs au redressement de la Fondation 
Les Perce-Neige ne sont pas considérés dans le choix d'une stratégie alternative étant donné la nature 
non lucrative de l'activité et le fait que les montants nécessaires au redressement sont très faibles eu 





égard au chiffre d'affaire de l'institution. 

Critères liés à la réalisation/faisabilité: le Statu quo apparaît assez difficilement tenable, tant 
l'insatisfaction quant à la situation est grande. La stratégie impliquant une refonte de l'équipe dirigeante 
apparaît dès lors logiquement plus favorable, car délivrée du poids du passé et plus encline au 
changement que l'équipe dans sa composition actuelle. La refonte de l'équipe dirigeante permet de 
diminuer les résistances au changement (tant au sein de ladite équipe que dans le reste de l'institution!). 
Elle comporte donc moins de risques et nécessite moins de temps que les autres stratégies alternatives. 





Tableau 8-2 : Choix d’une stratégie - Fondation Les Perce-Neige 
Source : Compas Management Services, Fondation Les Perce-Neige 
L'analyse multicritères met clairement en évidence le fait 
que la stratégie alternative d’un redressement de la fondation 
avec refonte de l’équipe dirigeante est la plus opportune, avec 
96 points contre 54 points pour la stratégie sans refonte de ladite 
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équipe. et 57 points pour le sfatu quo. Cette stratègie alternative 
permet en particulier de répondre bien mieux aux trois défis stra- 
tégiques, et en particulier au rétablissement de bonnes relations 
avec les parties prenantes (État, parents) et à l’amélioration de 
la capacité de conduite de l’institution. Elle apparaît également 
nettement plus facilement réalisable, car rencontrant moins de 
friction et suscitant moins de résistances que l’autre alternative 
ou que le statu quo. Ceci s’explique par le fait que l’équipe diri- 
geante nouvelle mouture est délivrée du poids du passé et libérée 
de résistances pour partie liées à la composition de l’équipe diri- 
geante initiale et à la personnalité de certains de ses membres. 


Une fois cette difficile décision arrêtée, ze. le choix d’un 
redressement de la Fondation Les Perce-Neige avec refonte de 
l’équipe dirigeante, 1l s’agit de préparer dans les plus brefs délais 
la composition de la nouvelle direction, ceci en sondant à l’in- 
terne les candidats susceptibles de reprendre les deux positions 
à repourvoir, dont celle de Directeur général. La possibilité d’un 
recrutement à l’interne de personnes de qualité facilite alors 
grandement les choses. Ceci notamment en permettant de rapi- 
dement finaliser la nouvelle stratégie (système d’objectifs straté- 
giques) avec une équipe déjà au fait de la situation (pas de temps 
de mise en train), ce qui est bien évidemment très appréciable ! 
Et qui facilite également la mise en œuvre, le passage à la phase 
de déploiement. 


Les points clés du redressement de la Fondation Les Perce- 
Neige, i.e. de la construction d’une position stratégique de 
succès, s’articulent comme suit : 


e Prestations, produits et services: mise au centre du béné- 
ficiaire et de ses besoins avec l’introduction de la notion de 
projet de vie du bénéficiaire, véritable fil rouge autour duquel 
tout s’articule (travail en atelier, hébergement, soutien médi- 
cal et thérapeutique, etc.). Une solution informatique ad hoc 
et une adaptation des valeurs professionnelles (bientraitance, 
etc.) accompagnent ce mouvement ; 
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. Instances, structure de conduite : fusion en une seule entité 
de la Commission de surveillance et du Comité de direction, 
avec réduction du nombre de membres. Les deux instances 
sont à l’origine chargées de jure de la haute direction de 
l’institution, mais s’immiscent dans la conduite opération- 
nelle, voire tactique. De plus, une composition pléthorique 
a pour corollaire des membres parfois peu à même d’exercer 
ladite haute surveillance (manque de temps ou de connais- 
sance, défense d’un point de vue très particulier, etc.) 


Processus de conduite: conduite selon un cycle de 
management classique (objectif-plan-décision-action- 
contrôle-correction), avec système de management ad hoc 
(tableaux de bords) et des valeurs managériales permettant la 
responsabilisation des acteurs ; 


Processus de soutien: mise en place de quelques fonctions 
centrales nouvelles (conseil bientraitance, sexualité, etc.) et 
renforcement du système de contrôle interne ; 


e Organigramme : passage d’un organigramme centré sur les 
fonctions (atelier, hébergement, etc.) à un organigramme 
oriente sur les bénéficiaires, avec une structuration en centres 
de compétences axés sur les caractéristiques et possibilités 
des bénéficiaires. Dans un premier temps, cinq centres de 
compétences sont prévus: Polyhandicap, Troubles envahis- 
sants du développement (TED) et autisme, Aînés, Autonomie 
restreinte, Autonomie large ; 


Relations avec l’État et les parents: mise en place d’un 
contrat de prestations permettant de clarifier la relation 
contractuelle avec l’État et développement de relations 
étroites et cordiales avec les parents, mais dans le respect des 
rôles et attributions des uns et des autres. 


À l'issue de ce travail de conception vient le moment de la 
prise de décision formelle quant au déploiement de la stratégie 
alternative retenue, à savoir un redressement de la fondation 
avec refonte de l’équipe dirigeante. Notons cependant que le 
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détail de ladite conception n’a de fait été finalisé qu'après cette 
prise de décision. 


Figure 8-7 : Position stratégique de succès 
- Fondation Les Perce-Neige 
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Environnement général: pas de modification. 

Environnement proche: l'établissement d'une relation contractuelle claire via contrat de prestations 
permet de stabiliser la dimension financière (lien entre prestation et financement). 

Environnement immédiat: remplacement d'une situation de défiance par une situation de confiance 
entre l'institution et les parties prenantes (canton, parents de personnes handicapées), ceci par 
l'établissement de relations claires, franches et cordiales, respectueuses des rôles et attributions des 
uns et des autres. 

Philosophie d'organisation: clarification des missions, valeurs et intentions stratégiques, avec la mise 
au centre du bénéficiaire et de ses besoins. 

Positionnement stratégique: consolidation marquée d'une position stratégique de succès via de 
nombreux changements au niveau des prestations (mise au centre du bénéficiaire et de ses besoins), 
de la capacité de conduite tactique, opérationnelle et stratégique (processus, structure et dotation des 
organes) ou encore de la structure organisationnelle de l'institution (passage d'un organigramme axé 
sur les fonctions à un organigramme axé sur les bénéficiaires). 

Système: amélioration de l'ensemble des propriétés systémiques de l'institution, ceci au niveau de la 
centration (explicitation de la mission stratégique), de l'alignement interne (philosophie et valeurs 
partagées), de l'adéquation avec l'environnement (relations avec les parties prenantes) ou encore de 
l'autonomie (équipe dirigeante soudée et solidaire). 





Source : Compas Management Services, Fondation Les Perce-Neige 


> 8.2.4, Déploiement de la stratégie 


Le déploiement de la stratégie alternative retenue nécessite 
la réalisation des trois mouvements stratégiques principaux 
explicités durant la phase d’élaboration de la manœuvre. Ces 
mouvements reprennent les points clés de la position straté- 
gique de succès ambitionnée pour la Fondation Les Perce-Neige, 
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à savoir: rétablir la capacité de conduite de l’organisation, 
recentrer les prestations sur les besoins du bénéficiaire et rétablir 
la confiance avec les parties prenantes. 


L'essentiel de l’exécution des trois mouvements stratégiques 
ci-dessus est le fait de la nouvelle équipe de direction, ze. le 
nouveau directeur général et les quatre directeurs de centres 
de compétences qui fonctionnent de fait en qualité de comité 
de pilotage du projet de redressement. Ceux-ci travaillent sous 
le contrôle du Comité de direction (fusionné en cours d’exécu- 
ton avec le Conseil de surveillance) tenant le rôle du comité 
stratégique. Les résistances au changement sont relativement 
peu importantes, tant le besoin de changement est important 
et partagé. Résistances peu marquées si ce n’est au niveau des 
quelques cadres ne s’identifiant pas aux changements mis en 
place ou à la manière de conduire le déploiement de la stratégie. 
De fait, un membre de l’équipe dirigeante (directeur de centre de 
compétence) décide en cours de déploiement de renoncer à son 
poste, de même qu’une responsable subalterne. 


Le déploiement de la stratègie n’est à l’heure actuelle pas encore 
complètement finalisé, notamment le mandat de prestations 
censé lier la Fondation Les Perce-Neige à son principal bailleur 
de fonds, l’État de Neuchâtel. Ceci pour des raisons indépen- 
dantes de la volonté de la fondation. 


> 8.2.5. Contrôle de la stratégie 


Pour l’essentiel, le contrôle de la stratégie porte sur l’exécution 
des mouvements stratégiques planifñiés, notamment au travers de 
réunions régulières du comité de pilotage. Ce contrôle de l’exé- 
cution de la manœuvre se concentre sur le fait que les actions 
et mouvements planifiés sont réalisés ou non, ceci dans le 
respect du cadre budgétaire prévu. Le contrôle de la conception 
de la stratègie, ainsi que le contrôle du diagnostic stratégique 
constituent en l’état deux éléments à finaliser, ceci via la mise en 
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place d’un réel système de management stratégique de la Fonda- 
tion Les Perce-Neige. 


Les mouvements stratégiques requis par la stratégie alternative 
retenue par la Fondation Les Perce-Neige affectent l’organisa- 
tion très en profondeur, notamment au niveau de ses valeurs. 
Elle induit également une refonte de l’équipe dirigeante. 
deux éléments généralement très difficiles à réaliser. Trois 
facteurs clés contribuent dans cet exemple de manière essen- 
tielle à la réussite de l’opération. Il s’agit en premier lieu du 
leadership clairement reconnu des promoteurs du changement 
en général, et de la nouvelle équipe dirigeante en particulier. 
Tant au sein de la nouvelle Direction générale que dans le 
Comité de direction, le projet peut compter sur des personna- 
litès fortes (mais n1 agressives, n1 brutales) jouissant d’un très 
large capital-confiance à l’intérieur et à l’extérieur de l’insti- 
tution. Vient ensuite le très fort soutien des parties prenantes 
externes au changement envisagé. Que ce soit l’État, qui est 
de très loin le premier bailleur de fonds de l’institution, ou les 
parents des personnes handicapées, tous manifestent durant 
l’ensemble du processus, et en particulier au cours de la phase 
de déploiement, un appui indéfectible à la nouvelle équipe 
dirigeante, ainsi qu’au Comité de direction. Enfin, l’évidence 
d’une situation initiale de l’institution intenable sur la durée 
joue également un rôle important dans la réussite de l’en- 
semble. La conscience de la nécessité, de l’importance et de 
l’urgence d’un changement est en effet partagée par une très 
large majorité de cadres et de collaborateurs. Certes à des 
degrés divers, mais sans jamais que Île sfatu quo n’apparaisse 
comme une option crédible. 


8.3 . Commune d'Oron VD 


La Confédération suisse constitue un état fédéral à trois 
niveaux : Confédération, cantons et communes. Il regroupe 
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26 (demi-)cantons et 2°324 communes au 1° janvier 2015. 
Depuis une vingtaine d’années, le nombre de communes 
suisses décroît de manière sensible, puisqu'il était aupa- 
ravant supérieur à 3000 unités. Ceci du fait d’un impor- 
tant mouvement de fusion de communes. Ce mouvement 
fait l’objet du présent exemple, avec pour fil conducteur la 
Commune d’Oron VD née au 1° janvier 2012 de la fusion de 
dix communes. 


Précisons pour le lecteur non familier du contexte helvétique 
qu’en Suisse, les communes constituent un échelon politique 
à part entière. Des prestations aussi importantes que les écoles 
obligatoires, la petite enfance, l’aménagement et l’urbanisme, le 
contrôle des habitants, les affaires sociales, la culture, le sport 
et la jeunesse, les espaces verts, la voirie et les routes (commu- 
nales), les forêts, les eaux, les déchets ou encore le service du 
feu et la protection civile sont, en totalité ou en partie, de leur 
ressort. Elles disposent pour ce faire d’un (petit) tiers de l’en- 
semble des ressources publiques, les cantons et la confédération 
se partageant les deux autres tiers. 


> 8.3.1. Situation stratégique initiale 


La région d’Oron regroupe à l’origine onze communes pour une 
population totale de 4749 hab. (Canton de Vaud, 2007), soit 
Bussigny-sur-Oron (73 hab.), Châtillens (457 hab.), Chesalles- 
sur-Oron (167 hab.), Ecoteaux (318 hab.), Les Tavernes (127 
hab.), Les Thioleyres (210 hab.), Maracon (424 hab.), Oron-la- 
Ville (1°304 hab.), Oron-le-Châtel (282 hab.), Palézieux (1°263 
hab.) et Vuibroye (124 hab.). 


Comme de nombreuses autres communes suisses, ces 
communes se trouvent au début des années 2000 confrontées 
à des difficultés croissantes pour assurer de manière efficace 
(ie. correspondance aux besoins des utilisateurs) et efficientes 
(ie. productivité dans l’utilisation des ressources) la fourniture 
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des prestations communales, ceci en particulier pour les plus 
petites d’entre elles. À ceci vient s’ajouter un recrutement 
parfois problématique des autorités communales (élections 
souvent tacites, démissions en cours de législature, etc.) et 
une incapacité relative à défendre ses intérêts spécifiques aux 
niveaux de la région et du canton. Bref, les autorités commu- 
nales des communes de la région d’Oron ont clairement le senti- 
ment que les limites du système sont atteintes. Et entrevoient 
l’opportunité d’une fusion de communes. 


D'où un besoin et une volonté de changement compris par les 
autorités communales... et partagés par la population. En effet, 
avant d’aller de l’avant, une consultation populaire (exercice très 
fréquent en Suisse !) est organisée par les autorités. Avec 74.9 % 
de personnes se déclarant favorables à la réalisation d’une étude 
de faisabilité quant à la fusion des communes de la région 
d’Oron, la phase de diagnostic stratégique peut commencer sans 
attendre. 


> 8.3.2. Diagnostic stratégique 


Comme le montre la Figure 8-8 ci-après, l’analyse systé- 
matique de la situation des communes de la région d’Oron 
effectuée par les autorités communales indique que lesdites 
communes se meuvent dans un environnement actuellement 
plutôt favorable. Mais qui se détériore en particulier du fait 
d’une complexification croissante des tâches communales et 
d’un canton qui reste certes bienveillant..…. tout en affirmant de 
manière de plus en plus marquée sa volonté de réforme des 
structures communales. 
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Figure 8-8 : Diagnostic stratégique - Communes de la région d'Oron 





Appréciation Appréciation à 
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Environnement {attractvité} 
moyenne 


faible 





faible moyenne forte 
Organisation 

© Appréciation actuelle (a) © Appréciation à 3-5 ans (b} 
Environnement général: exigences croissantes de la société, des citoyennes et citoyens etc. (besoins, 
qualité, disponibilité); diminution de la capacité/volonté des citoyennes et citoyens à s'engager 
politiquement (individualisme, pression économique, complexification et poids des dossiers, "juridicisation" 
de la société). 
Environnement proche: canton bienveillant, mais avec volonté de réforme et de diminution du nombre de 
communes (loi sur les fusions de communes); complexification croissante des tâches communales; 
cantonalisation "rampante" desdites tâches. 
Environnement immédiat: interdépendances fortes entre communes de la région, avec bonne entente et 
beaucoup de prestations fournies en commun (intercommunalités). 
Philosophie d'organisation: missions constitutionnelles remplies (parfois avec difficulté); autonomie plus 
formelle que réelle (transfert de fait au canton); intention stratégique difficile à formuler/concrétiser 
(conduite stratégique faible). 
Positionnement stratégique: prestations (parfois) lacunaires et chères (fiscalité); difficulté à faire face à la 
complexité croissante des tâches à effectuer; manque de capacités et de ressources (dotation en personnel 
parfois très faible, manque de masse critique); fonctionnement peu efficace/efficient. 
Système: multiplication des collaborations intercommunales, ce qui "vide" les communes d'une partie de 
leur substance, induit un déficit démocratique (commune x système complexe) et éloigne le citoyen des 
affaires communales. 








Source : Compas Management Services, Commune d'Oron 


Si lesdites communes remplissent, parfois avec difficulté, 
les missions constitutionnelles qui leur sont dévolues, elles 
peinent à exercer réellement l’entier de l’autonomie que leur 
confère leur statut. En termes de positionnement stratégique, 
force est par ailleurs de constater que l’offre de prestations 
est parfois lacunaire, ceci malgré une fiscalité plutôt lourde. 
À l’interne, lesdites communes manquent souvent de capaci- 
tés et de ressources pour fonctionner de manière réellement 
efficiente. 
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Enfin, la multiplication des intercommunalités (écoles, eaux, 
déchets, petite enfance, protection civile, affaires socia- 
les, contrôle des habitants, etc.) fait que chacune desdites 
communes ne constitue plus réellement une organisation 
au sens systémique du terme, une part importante de la 
souveraineté communale étant de fait transférée à des instances 
intercommunales. 


Compte tenu du bref exposé de la situation stratégique initiale 
c1-dessus, il apparaît que les communes de la région d’Oron sont 
confrontées aux trois défis stratégiques suivants : 


. Autonomie: retrouver une capacité de conduite (stratégique, 
opérationnelle, tactique) et des capacités opérationnelles leur 
permettant d’habiter réellement l’autonomie que leur confère 
l’ordre institutionnel ; 


e Offre de prestations: maintenir/renforcer qualitative- 
ment, voire quantitativement l’offre de prestations propo- 
sée au citoyen, ceci dans un contexte plus complexe et 
exigeant ; 

. Exécution des tâches : fonctionner de manière plus efficiente 
au niveau de l’exécution des tâches (productivité, économies 
d’échelle, masse critique) et limiter ainsi la pression (para) 
fiscale sur le citoyen. 

Le besoin et la volonté de changement se cristallisent autour de 
la maîtrise de ces trois défis stratégiques. 


> 8.3.3. Conception de la stratégie 
Pour relever ces trois défis, les communes de la région 


d’Oron peuvent mobiliser pour l’essentiel quatre stratégies 
alternatives. 
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Critères de nature stratégique: la stratégie alternative Fusion de commune se détache nettement des 
autres stratégies alternatives ainsi que du Statu quo en ce qu'elle permet de mieux répondre aux défis 
stratégiques. Elle assure par ailleurs une position stratégique de succès solide et permet à la nouvelle 
entité de constituer réellement un système complexe respectant les critères y afférant (centration, 
alignement, adéquation, autonomie). 


Critères de nature financière: la stratégie alternative Fusion de communes permet, par rapport aux 
autres stratégies alternatives, une exploitation plus aisée de potentielles économies d'échelle, un 
meilleur partage d'infrastructures et d'équipements, une conduite plus dynamique des activités et une 
meilleure organisation du travail. 

Critères liés à la réalisation/faisabilité: sans surprise, c'est le Statu quo qui apparaît le plus 
facilement réalisable (puisqu'il est déjà réalisé!}, la faisabilité respective de chacune des stratégies 
alternatives étant relativement similaire. 





S Tableau 8-3 : Choix d’une stratégie - Communes de la région d'Oron 

_ Source : Compas Management Services, Commune d'Oron 
Celles-ci sont axées autour des diverses modalités du thème 
stratégique de la collaboration intercommunale, soit : 


e Collaborations ponctuelles: les communes collaborent 
de manière ponctuelle, prestation par prestation, ceci via 
la constitution d’ententes intercommunales, de personnes 
morales de droit privé ou de contrat de droit administratif ; 
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° Collaborations étendues : les communes travaillent ensemble 
sur des domaines étendus, sur des groupes de prestations en 
constituant une association de communes par exemple ; 


+ Agclomération/fédération de communes : les communes se 
regroupent et collaborent pour des pans entiers de prestations 
et forment pour ce faire une agglomération ou une fédération 
de communes : 


° Fusion de communes: les communes initiales disparaissent 
au profit d’une nouvelle entité, la commune fusionnée, qui 
reprend la totalité des attributions et activités des anciennes 
entités. 


Ceci sans oublier la stratégie du sfatu quo, voire d’une hypothé- 
tique voie solitaire qui verrait la diminution, voire la disparition 
des collaborations existantes. Les désignations ci-dessus (agglo- 
mération/fédération de communes, etc.) correspondent au droit 
cantonal vaudois. D’autres dénominations se retrouvent dans les 
divers cantons suisses, avec un contenu peu ou prou identique. 


L’appréciation de ces diverses stratègies alternatives est réalisée 
par les autorités communales des onze communes concernées via 
une analyse multicritères dont les résultats sont reproduits dans 
le Tableau 8-3 ci-dessus. Ces résultats montrent très clairement 
que, pour les communes de la région d’Oron, la stratégie alter- 
native d’une fusion de communes constitue la meilleure option. 
Avec un total de 135 points, c’est elle qui satisfait le mieux 
aux critères de nature stratégique et financière, alors qu’elle 
est équivalente aux autres stratégies alternatives en termes de 
faisabilité. Bien évidemment, le sfatu quo est plus facilement 
réalisable (puisqu'il existe déjà !), mais la différence de notation 
globale, soit 95 points versus 135 points, montre bien l’impor- 
tance et l’opportunité d’un changement. 


Une fois arrêtée la stratégie alternative d’une fusion des onze 
communes de la région d’Oron, les autorités communales s’at- 
tachent à dessiner le projet de la manière la plus concrète et 
réaliste possible, ceci afin de préparer au mieux la délicate phase 
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de prise de décision. La législation cantonale impose en effet 
une approbation du législatif communal, puis de la population 
dans son ensemble (en Suisse, la population est consultée très 
régulièrement, ceci sur les sujets les plus variés !). 


Les points clés de la proposition soumise au vote via une 
convention de fusion se résument comme suit : 


Conduite politique: une Municipalité (exécutif) de neuf 
membres élus par l’ensemble des citoyens, un Conseil 
communal (législatif) de 70 membres élus par 10 cercles 
électoraux distincts (un par ancienne commune), ceci pour la 
première législature ; 

Développement: ambition de devenir une commune 
dynamique (population, emploi, vie locale) et attractive 
(prestations, équipements) fédérant ses différents villages 
autour d’un développement équilibré (territoire, transport) et 
d’une identité forte ; 


Prestations: légère augmentation quantitative (+0.9 %) 
avec la création d’un bureau technique communal (aména- 
gement du territoire), amélioration qualitative dans plusieurs 
domaines, notamment avec des heures d’ouverture des 
guichets élargies ; 

Processus et ressources: augmentation de productivité 
de +8.4 %, principalement en raison de la disparition de 
doublons (conduite, soutien) ; 


Localisation : regroupement des services administratifs sur 
deux villages (Oron-la-Ville et Palézieux) ; 


(Para)fiscalité : diminution de la pression fiscale de 
-6.2 % (taux de 73.0, contre un taux moyen pondéré de 77.8 
avant fusion), stabilité des taxes et émoluments ; 


Conditions de mise en œuvre: reprise de l’ensemble des 
contrats de travail aux conditions prévalant avant l’entrée en 
vigueur de la fusion, exploitation du potentiel d'économies 
d’échelle via départs naturels ; 
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. Soutien étatique: subvention cantonale unique à la fusion 
de CHF 2°700°000.-, soit près de 14.7 % du budget annuel 
consolidé, gain récurrent en termes de péréquation financière 
intercommunale de CHF 700’000.- par an, soit 3.8 % dudit 
budget. 


Figure 8-9 : Position stratégique de succès - Commune d'Oron 
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Environnement général: pas de modification. 

Environnement proche: pas de modification. 

Environnement immédiat: la stratégie alternative Fusion de communes permet de réintégrer dans le 
giron communal une part significative des tâches prises en charges via des intercommunalités; 
maintien des bonnes relations au niveau de la région. 

Philosophie d'organisation: missions constitutionnelles remplies à satisfaction; exercice réel de 
l'autonomie formelle; bonne défense des intérêts au niveau de la région; capacité de conduite 
permettant de formuler et de concrétiser une intention stratégique... cette capacité restant 


cependant limitée avec une entité de 5'000 hab. environ. 

Positionnement stratégique: amélioration qualitative/quantitative des prestations; gain en termes 
d'efficacité et d'efficience (masse critique, économies d'échelle) avec l'acquisition notable de nouvelles 
capacités (bureau technique). 

Système: internalisation/disparition ou simplification des intercommunalités avec un leadership clair 
de la commune d'Oron... d'autres communes étant partenaires à l'image de la commune de Maracon 
pour les écoles. 





Source : Compas Management Services, Commune d'Oron 


1. La péréquation financière intercommunale est un système de transfert de 
ressources financières entre communes «riches et/ou favorisées» et communes 
«pauvres et/ou défavorisées » destiné à maintenir les écarts dans une fourchette 
jugée acceptable. Elle comporte généralement une péréquation des charges 
(compensation de charges «anormalement » élevées) et une péréquation des reve- 
nus (compensation de revenus «anormalement » faibles). Selon les cas, une fusion 
de commune peut entraîner un gain ou une perte en termes de péréquation. 
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La Figure 8-9 ci-dessus permet d'illustrer la construction de 
la position stratégique de succès de la Commune d’Oron VD 
fusionnée. Il apparaît en premier lieu que l’évolution (peu favo- 
rable) propre à l’environnement s’impose à ladite commune. 
Ceci est évident puisqu'il est sinon impossible, du moins extré- 
mement difficile pour une commune de moduler son envi- 
ronnement, par exemple via la concentration sur un segment 
de bénéficiaires spécifiques. Au niveau de l’organisation, en 
revanche, la fusion permet une amélioration notable de la situa- 
tion, avec une meilleure capacité à remplir les missions constitu- 
tionnelles, à exercer une autonomie réelle, à défendre ses intérêts 
ou encore à travailler de manière efficace et efficiente. 


À l'issue de ce travail de conception intervient alors la prise 
de décision, z.e. l’acceptation de la convention de fusion par le 
conseil général ou communal et par la population de chacune 
des communes parties prenantes. C’est juste avant cette phase 
que la commune de Maracon décide, de manière lucide et coura- 
geuse, de quitter le processus, les résistances de la population 
paraissant trop importantes pour pouvoir être surmontées. 
C’est donc la population de dix communes qui se prononce 
sur la convention de fusion le 28 novembre 2010, avec en cas 
d'acceptation une entrée en force de la nouvelle commun au 
1 janvier 2012. Et c’est un oui magistral qui sort des urnes 
avec un taux d’acceptation de 77.9 %, les dix communes ayant 
clairement accepté le projet comme le montre le Tableau 8-4 
ci-dessous. 
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Communes inscrits. valables … OUI: NON % Accept. RESULTAT Participation 
Bussigny-sur-Oron 55 32 25 7 78.1% Accepté 58.2% 
Châtillens 335 161 135 26 83.9% Accepté 48.1% 
Chesalles-sur-Oron 149 88 71 17 80.7% Accepté 59.1% 
Ecoteaux 261 193 122 71 63.2% Accepté 73.9% 
Oron-la-Ville 990 501 424 77 84.6% Accepté 50.6% 
Oron-le-Châtel 218 118 88 30 74.6% Accepté 54.1% 
Palézieux 920 429 315 114 73.4% Accepté 46.6% 
Les Tavernes 96 64 52 12 81.3% Accepté 66.7% 
Les Thioleyres 156 110 84 26 76.4% Accepté 70.5% 
Vuibroye 85 56 48 8 85.7% Accepté 65.9% 
TOTAL 3265 1752 1364 388 77.9% Accepté 53.7% 


Tableau 8-4 : Résultats de la votation populaire - Commune d'Oron 
Source : Communes de la région d'Oron 
Sur la base de ce résultat très encourageant, les autorités commu- 
nales entrent alors sans tarder dans la phase de déploiement de la 
stratègie, z.e. la construction concrète de la nouvelle Commune 
d’Oron VD. 


> 8.3.4. Déploiement de la stratégie 


De fait, 1l s’agit de réaliser un seul et unique mouvement stra- 
tégique, la fusion de dix communes en une seule. La phase 
d’élaboration de la manœuvre permet d'identifier les groupes de 
tâches suivants : 


+ Eléments politiques : Ratification de la convention de fusion 
par le législatif cantonal, désignation et constitution des 
nouvelles autorités avec passation des pouvoirs ; 


. Ressources humaines: construction de l’organigramme de 
la nouvelle commune et définition de l’ensemble des cahiers 
des charges, dotation des postes, établissement des contrats 
de travail, recrutements éventuels, etc. : 


. Ressources matérielles: locaux (localisation, adaptation, 
équipements), informatique (soft & hardware, intégration, 
migration de données), autres infrastructures (matériel, 
véhicules, contrats d’assurance, etc.) ; 
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° Institutions et règlements: contrats et conventions préparation 
des nouveaux règlements, résiliation ou reprise d’associations 
intercommunales (adaptation/négociation des statuts) contrats et 
conventions, etc. ; 


. Aspects financiers: consolidation des comptes, préparation 
du plan comptable et du budget de la nouvelle commune, 
clôture des comptes des anciennes communes, adaptation des 
relations bancaires, etc. ; 

+. Communication: ligne graphique, site internet, téléphonie, 
ete: : 

+ Gestion du changement: plan de déménagement, motiva- 
tion et soutien. 


Pour gérer ces groupes de tâches et exécuter les actions requises, 
l’organigramme du projet est adapté, avec le maintien du comité 
de pilotage et la constitution de six groupes de travail : technique, 
administratif, éducation-santé-loisirs, bâtiments, informatique, 
finances. L’exécution du mouvement stratégique se déroule 
ensuite sans problème particulier, les choses étant déjà très bien 
préparées dès avant la votation populaire. Et surtout irréver- 
sibles, la décision populaire devant être appliquée, avec pour 
corollaire une résistance au changement constituant une stratégie 
irrémédiablement perdante pour les éventuels sceptiques ! 


> 8.3.5. Contrôle de la stratégie 


Durant la phase d’exécution du mouvement stratégique, le 
contrôle de la stratégie se limite au déploiement de ladite stra- 
tégie, ceci via masterplan et plans d’actions. La Commune 
d’Oron VD entre officiellement en vigueur le 1° janvier 2012. II 
est encore trop tôt pour effectuer un réel contrôle de la concep- 
ton de la stratégie, voire du diagnostic stratégique, bien que 
certains ajustements aient déjà eu lieu. Idéalement, 1l s’agirait 
d’effectuer dans les prochaines années une enquête auprès de la 
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population pour lui demander si, après quelques années d’expé- 
rience, elle revoterait la fusion acceptée en 2010! 


Avant de refermer ce chapitre, posons-nous la question des 
facteurs clés ayant contribué au succès de la fusion des communes 
de la région d’Oron. À priori, 1ls sont au nombre de quatre. Le 
contexte est tout d’abord favorable, avec des communes de 
(très) petite taille et une fusion qui apparaît somme toute assez 
naturelle. Ensuite vient le leadership affirmé et la ferme résolu- 
tion des autorités politiques des communes sous revue de mener 
ce projet à bien. En troisième lieu, la préparation du projet est 
minutieuse afin de réduire au maximum les incertitudes et les 
surprises. Enfin, last but not least, une communication continue, 
simple, accessible et transparente permet à la population d’ap- 
privoiser peu à peu le projet... jusqu’à en devenir de chauds 
partisans ! 


Voilà donc trois exemples d’utilisation concrète de la démarche 
stratégique proposée dans Sfratégie et conduite du changement, 
utilisation soutenue par l’outil informatique Excel® complétant le 
présent ouvrage et disponible via www.compas-management.ch 
ou info(@management.ch. Ces trois exemples devraient faciliter 
votre propre démarche, qui peut par ailleurs s’appuyer sur le glos- 
saire des concepts clés qui se trouve à la fin de ce volume. 
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Glossaire des concepts clés 


Adéquation 
(stratégique) 


Alignement 
(stratégique) 


Attractivité (de 
l’environnement) 


Attribut 


Le principe d’adéquation (stratégique) 
commande à l’organisation de maintenir une 
compatibilité suffisante avec son environ- 
nement et les facteurs clés de succès y rela- 
tifs, ceci via adaptation de ses composantes 
et/ou migration vers un autre environnement. 


Le principe d’alignement (stratégique) 
préconise un agencement harmonieux, 
fluide et cohérent des composantes de l’or- 
ganisation, un ordre intérieur minimisant 
la déperdition d’énergie puisque toutes les 
composantes «tirent à la même corde ». 


L’attractivité de l’environnement fait 
référence aux conditions externes (environ- 
nement immédiat, proche et général), plus 
ou moins favorables, dans lesquelles l’orga- 
nisation fonctionne. 


L’attribut est une propriété, une fonction de 
la prestation, du produit ou du service qui 
repose sur une ou plusieurs caractéristiques 
objectives et permet de couvrir un besoin 
du bénéficiaire. Il se combine souvent avec 
d’autres attributs pour former un panier 
d’attributs. 
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Autonomie 
(stratégique) 


Bénéficiaire 


Besoin 


Capacité 


Capacité de base, 
métier 


Le principe d’autonomie (stratégique) 
précise que l’organisation doit, pour exis- 
ter en tant que système complexe, disposer 
d’une marge de manœuvre (liberté et capa- 
cité d’action) lui permettant d’échapper 
(partiellement) au déterminisme de son 
environnement. 


Le bénéficiaire est la personne (client, 
citoyen, administré, sociétaire, etc.) ou 
l’entité (collectivité publique, entité para- 
publique, entreprise privée, organisation 
non gouvernementale, sociêté locale, etc.) à 
laquelle la prestation est destinée et dont elle 
couvre les besoins. 


Le besoin est une exigence de la nature ou 
de la vie sociale que le bénéficiaire cherche 
à satisfaire par l’obtention d’une prestation 
(produit, service), ceci via le panier d’attri- 
buts intègre dans ladite prestation. 


Une capacité est une aptitude à réaliser 
une fonction déterminée, ceci en associant, 
combinant et mettant en œuvre un ensemble 
de ressources via les activités et processus 
de l’organisation. 


Une capacité de base ou métier (core 
competence) est une capacité correspon- 
dant au cœur de l’activité de l’organisation, 
une capacité dans laquelle l’organisation 
est spécialisée. L'ensemble des capaci- 
tés de base forment le ou les métiers de 
l’organisation. 
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Capacité 
transversale, 
métacapacité 


Capacité 
distinctive 


Caractéristique 
objective 


Caractéristique 
systémique 


Chance. 
opportunité 


Une capacité transversale ou métacapacité 
est une capacité non liée à une fonction 
particulière (production, marketing, R&D, 
etc.) ou à un métier spécifique. Elle concerne 
l’organisation dans son ensemble, à l’image 
de la capacité à innover ou à mener des 
projets stratégiques. 


Une capacité distinctive (distinctive compe- 
tence ou capability) est une capacité dans 
laquelle l’organisation excelle, z.e. fait mieux 
que les autres organisations actives dans Île 
même domaine (pairs, concurrents, etc.) et 
peut ainsi faire la différence, se distinguer. 


Les caractéristiques objectives d’une presta- 
tion, d’un produit ou d’un service recouvrent 
ses caractéristiques techniques, son prix, sa 
promotion et sa distribution. Elles sont, via 
les attributs qui en découlent, à la base de la 
proposition de valeur faite au bénéficiaire. 


Les caractéristiques systémiques d’une orga- 
nisation font d’elle un système complexe (au 
sens systémique du terme), un tout formant 
plus que la somme de ses parties. Ces carac- 
téristiques reposent sur la (con)centration, 
l’alignement, l’adéquation et l’autonomie. 


Une chance est une situation/évolution liée à 
l’environnement, susceptible de favoriser la 
pérennité et le développement de l’organisa- 
tion. Elle est indépendante de l’organisation 
et constitue une opportunité que celle-ci est 
capable de saisir... ou non. 
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Comportement 
attendu 


(Con)centration 
(stratégique) 


Cycle 
de management 


Un comportement attendu constitue la 
traduction concrète des valeurs (fondamen- 
tales) de l’organisation dans la réalité de 
son fonctionnement. Il indique la manière 
dont les cadres et collaborateurs doivent se 
comporter (> règles de conduite, droits et 
devoirs, charte). 


Le principe de (con)centration (stratégique) 
indique la primauté de la mission stratégique, 
des valeurs fondamentales et de l’intention 
stratégique, .e. le cœur de l’organisation, ce 
autour de quoi tout s’organise et à la réalisa- 
tion de quoi tout doit contribuer. 


Le cycle de management constitue la 
séquence  d’activités permettant une 
conduite efficace de l’organisation, soit 1. 
Fixer l’objectif (où voulons-nous aller, que 
voulons-nous atteindre en termes d’état 
souhaité ?), 2. Planifier les activités (quel 
chemin prenons-nous, de quelles ressources 
et de combien de temps disposons-nous ?), 
3. Prendre une décision (quel chemin choi- 
sissons-nous ?), 4. Réaliser/mettre en œuvre 
(qui fait quoi, où, quand et comment ?), 
5. Effectuer le contrôle (où en sommes-nous, 
quels sont les écarts entre le planifié et le 
réalisé ?) et 6. Prendre les mesures correc- 
trices nécessaires (que faire pour corriger, 
réduire les écarts ?). 
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Défi stratégique 


Domaine 
d'activités 
stratégiques 
Environnement 
cénéral 

ou global 


Environnement 
immédiat 


Environnement 
proche 


Un défi stratégique est une combinaison de 
forces/faiblesses et de chances/risques qui 
nécessite une adaptation en termes straté- 
giques de tout ou partie de l’organisation 
(philosophie d’organisation, positionnement 
stratégique, caractéristiques systémiques, 
environnement). 


Cf. Environnement proche 


L'environnement général constitue l’environ- 
nement P-politique, E-économique, S-socié- 
tal, T-technologique, L-légal, I-international, 
E-écologique et D-démographique (PEST- 
LIED) de l’organisation. Il est non spéci- 
fique à un domaine d’activités stratégiques 
particulier. 


L'environnement immédiat constitue l’en- 
vironnement avec lequel l’organisation 
interagit de manière concrète, régulière, 
étroite et directe, en clair les parties 
prenantes externes spécifiques à ladite 
organisation. 


L'environnement proche représente le 
domaine d’activités stratègiques dans lequel 
l’organisation évolue. Il est défini par une 
combinaison homogène de besoins, de béné- 
ficiaires et de technologies/capacités/métiers, 
ceci sur une zone géographique déterminée. 
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Facteur clé 
de succès 


Faïiblesse 


Force 


Intention 
stratégique 


Un facteur clé de succès influence forte- 
ment la pérennité et le développement de 
l’organisation (poids important dans le 
diagnostic stratégique). On distingue les 
facteurs Ænock-out (à respecter impérati- 
vement pour survivre) des facteurs win 
(permettant de se distinguer, de gagner). 


Une faiblesse est une caractéristique qui 
distingue défavorablement l’organisation 
(par rapport aux pairs, aux standards de la 
branche, etc.), ceci en termes de position sur 
le domaine d’activités stratégiques, de pres- 
tations, de capacités ou encore de ressources. 


Une force est une caractéristique qui 
distingue favorablement l’organisation 
(par rapport aux pairs, aux standards de la 
branche, etc.), ceci en termes de position sur 
le domaine d’activités stratégiques, de pres- 
tations, de capacités ou encore de ressources. 


L’intention stratégique constitue un état 
souhaité à moyen/long terme, un but auda- 
cieux et stimulant (BHAG = big, hairy, 
audacious goal où OGRE — objectif grisant 
réellement énorme) constituant un défi pour 
l’organisation. Elle adresse le VERS QUOI, 
ce que l’organisation veut devenir, ce à quoi 
elle aspire. Fille éveille l’espoir, stimule 
la motivation, focalise l’attention et guide 


l’action en direction d’un but commun, à 
l’image d’une étoile polaire. 
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Mesure directe 


Mesure indirecte 


Métier 


Mission 
(stratégique) 


Modalité 
stratégique 


Mouvement 
stratégique 


Une mesure directe est une activité qui 
concourt de manière directe à la concréti- 
sation d’un mouvement stratégique. Son 
impact peut être constaté de manière objec- 
tive, ceci via un lien de causalité évident. 


Une mesure indirecte est une activité 
(communication, formation, culture d’en- 
treprise, etc.) qui prépare, accompagne et 
soutient la concrétisation d’un mouvement 
stratégique. Son impact se matérialise via 
une relation de cause à effet complexe. 


Voir sous capacité de base. 


La mission (stratégique) représente le POUR 
QUOI, la raison d’être de l’organisation, sa 
finalité, son utilité pour les diverses parties 
prenantes. Elle est porteuse de sens, de 
continuité et de stabilité. Elle fixe un cadre 
au développement de l’organisation. 


Une modalité stratégique constitue une 
réponse possible à un thème stratégique. Il 
existe plusieurs modalités stratégiques pour 
un thème stratégique donné (ex. pionnier, 
adaptateur ou imitateur en termes d’attitude 
face à l’innovation). 


Le mouvement stratégique correspond à 
une combinaison de mesures directes et 
indirectes modifiant l’organisation dans 
ses fondamentaux (philosophie d’organisa- 
tion, positionnement stratégique, etc.) pour 
construire une position stratégique de succès. 
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Objectif 
stratégique 


Organisation 


Orientation 
stratégique 


Partie prenante 
(stakeholder) 


Un objectif stratégique traduit en termes 
qualitatif, quantitatif ou financier l’état 
souhaité de l’organisation (philosophie 
d'organisation, positionnement stratégique, 
caractéristiques systémiques,  environne- 
ment). Il doit être SMART -— Spécifique, 
Mesurable, Accepté, Réaliste et temporelle- 
ment défini (délai de réalisation). Il forme 
avec les autres objectifs un système d’objec- 
tifs stratégiques décrivant la situation voulue 
pour l’organisation. 


Une organisation est un système complexe 
constitué d’un ensemble de ressources, 
de capacités (processus, structures) et de 
prestations, produits et services dédiés à l’ac- 
complissement dune mission stratégique. 
Elle évolue sur un ou plusieurs domaines 
d'activités stratégiques et fonctionne en 
respectant des valeurs fondamentales. Elle 
est mue par une intention stratégique qui 
donne la direction de son développement. 


Une orientation stratégique correspond à la 
modalité retenue pour un thème stratégique 
déterminé. Elle caractérise une stratégie 
alternative respectivement le sfatu quo, 
et permet de structurer la construction du 
système d’objectifs stratégiques. 


Une partie prenante est un individu ou un 
groupe d’individu en relation avec l’orga- 
nisation. On distingue les parties prenantes 
externes (situées dans l’environnement de 
l’organisation) des parties prenantes internes 
(situées à l’intérieur de l’organisation). 
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Philosophie 
d’organisation 


Position 
stratégique 
de succès 


Positionnement 
stratégique 


La philosophie d’organisation regroupe la 
mission stratégique, les valeurs fondamentales 
et l’intention stratégique de l’organisation. 
Elle est l'identité de l’organisation, son 
essence, l’élément qui l’individualise. Elle 
constitue l’élément le plus stable de l’organi- 
sation (celui qui ne change qu’à long terme) 
et est souvent formalisée dans une charte 
fondamentale. 


Une position stratégique de succès 
correspond à la situation (idéale) d’une 
organisation stratégiquement performante 
(mission porteuse, prestations efficaces, 
capacités distinctives, ressources  straté- 
giques, système concentré, aligné, adéquat 
et disposant d’une marge de manœuvre) 
présente sur un ou plusieurs domaines d’ac- 
tivités stratégiques attractifs (favorables, 
non menaçants, profitables, etc.). EFlle 
apporte une réponse aux défis stratégiques 
auxquels l’organisation est confrontée et 
respecte les règles stratégiques de position- 
nement. 


Le positionnement stratégique fait réfé- 
rence à la position de l’organisation sur 
son domaine d’activités stratégiques ainsi 
qu’à son profil en termes de prestations, 
capacités et ressources. Il correspond à la 
modalité stratégique choisie par l’organisa- 
tion (orientation stratégique) pour chaque 
thème stratégique important. 
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Prestation 
(produit, service) 


Processus, 
organisation 
procédurale 


Processus 
de conduite 


Processus 
de soutien 


Processus 
opérationnel 


Une prestation peut être définie comme un 
produit et/ou un service porteur d’un panier 
d’attributs physiques, symboliques et de 
services permettant de satisfaire une combi- 
naison de besoins propres à un ou plusieurs 
bénéficiaires. 


Un processus est un ensemble d’activités 
mobilisant des ressources pour produire un 
résultat (prestations, produits et services, 
etc.). On distingue les processus opération- 
nels, les processus de conduite et les proces- 
sus de soutien qui, ensemble, composent 
l’organisation procédurale. 


Les processus de conduite regroupent l’en- 
semble des activités dédiées au pilotage, à 
la gestion de l’organisation. Ils s’organisent 
en un cycle de management fonctionnant 
aux trois niveaux tactique, opérationnel et 
stratégique. 


Les processus de soutien correspondent aux 
activités permettant aux autres processus 
(opérationnels, de conduite) de fonctionner. 
Ils les appuient, mais ne font pas partie des 
capacités de base ou du métier de base de 
l’organisation. 


Les processus opérationnels recouvrent les 
activités en relation directe avec la produc- 
tion des prestations, produits et services de 
l’organisation. Les processus  opération- 
nels correspondant au cœur de l’activité de 
l’organisation constituent son métier de base. 
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Régulation 
autopoïétique 


Régulation 
homéostatique 


Ressource 


La régulation autopoiètique vise à faire 
évoluer le système en le faisant passer d’un 
état de stabilité dynamique à un autre état 
de stabilité dynamique. Elle transforme le 
système en le réinventant et permet par là 
son adaptation, son évolution et, in fine, sa 
survie... en cas d'agression de l’environ- 
nement non gérables par une régulation 
homéostatique. 


La régulation homéostatique vise à main- 
tenir le système dans un état de stabilité 
dynamique, ceci par oscillations autour 
d’une position d'équilibre. Cette régulation 
maintient le système en dépit des agressions 
externes. Il est une condition de stabilité et 
de survie des systèmes complexes. tant que 
les agressions de l’environnement ne sont 
pas trop importantes. 


Une ressource est un moyen (ou input) dont 
l’organisation dispose et qu’elle peut enga- 
ger par le biais de processus pour produire 
un résultat ou output (prestation, produit, 
service, etc.) On distingue les ressources 
tangibles (ressources humaines, physiques, 
financières) et les ressources intangibles/ 
immatérielles (compétences, information, 
image, notorièté, réputation, capital relation- 
nel, etc.). 
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Ressource rare 
(stratégique) 


Risque, menace 


Stratégie 


Stratégie 
d’affaire 


Une ressource rare ou stratégique est une 
ressource essentielle à la construction/ 
défense de la position stratégique de succès 
de l’organisation. Elle est généralement, 
mais pas obligatoirement liée à son métier de 
base. Sa valeur particulière réside dans le fait 
qu’elle est rare (disponibilité limitée), diffici- 
lement substituable (absence d’alternative) et 
pas facilement imitable (reproduction/répli- 
cation longue, aléatoire et difficile). 


Un risque est une situation/évolution liée à 
l’environnement, susceptible de défavoriser 
la pérennité et le développement de l’organi- 
sation. Il est indépendant de l’organisation et 
constitue une menace à laquelle celle-ci est 
capable de faire face. ou non. 


La stratégie, c’est l’ensemble constitué par les 
réflexions, les décisions et les actions relatives 
au cycle de management stratégique ainsi qu’à 
la démarche stratégique. En fonction de la 
taille et de la complexité de l’organisation, elle 
peut se décliner en stratègie générale, stratégie 
d’affaires, stratégie fonctionnelle, etc. 


La stratégie d’affaire (business strategy) 
traite de la philosophie d’organisation, du 
positionnement stratégique, des caractéris- 
tiques systémiques et de l’environnement au 
niveau d’une unité d’activités stratégiques. 
Elle définit en particulier les thèmes stra- 
tégiques suivants: position sur le domaine 
d’activités stratégiques, profil de ses presta- 
tions, capacités (distinctives) et ressources 
(stratégiques). 
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Stratégie 
fonctionnelle 


Stratégie 
cénérale 


Structure 
(organigramme), 
organisation 
structurelle 


La stratégie fonctionnelle (functional 
strategy) traite des principes fondamentaux 
relatifs aux différentes fonctions de l’or- 
ganisation: marketing/vente, production, 
approvisionnement, logistique, recherche 
et développement, RH, comptabilité et 
finances, informatique, conduite et manage- 
ment, etc. 


La stratégie générale (corporate strategy) 
traite de la philosophie d’organisation, du 
positionnement stratégique, des caractéris- 
tiques systémiques et de l’environnement 
(immédiat, proche, général) au niveau de 
l’ensemble de l’organisation. Elle règle en 
particulier les thèmes stratégiques suivants: 
portefeuille de domaines d’activités stra- 
tégiques, synergies exploitées au niveau 
de l’ensemble de l’organisation, capacités/ 
métiers et capacités distinctives communes 
entre unités d'activités stratégiques, 
orientations fondamentales en termes d’in- 
ternationalisation, d'intégration verticale, de 
diversifications et d’alliances stratégiques, 
cic:). 


La structure de l’organisation (ou organisa- 
tion structurelle) correspond à la répartition 
du travail et des activités entre les différentes 
unités de l’organisation (départements, fonc- 
tions, postes, etc.). Elle est formalisée par 
des instruments tels que l’organigramme, 
la description de poste ou le diagramme de 
fonctions. 
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Un système complexe est un ensemble de 
composantes en interaction dynamique 
constituant une entité ouverte sur, mais 
distincte de son environnement et organisée 
en fonction d’un but (finalité). 


Voir sous objectif stratégique. 


Dans la définition du domaine d’activi- 
tés stratégiques, le concept de technologie 
renvoie aux moyens et méthodes (techniques, 
procédés, méthodes, savoir-faire, etc.) utilisés 
pour satisfaire un besoin. 


Un thème stratégique est un élèment fonda- 
mental de la philosophie de l’organisation, 
de son positionnement stratégique, de ses 
caractéristiques systémiques ou encore de 
son environnement. Pour chaque thème 
stratégique, 1l existe plusieurs modalités 
stratégiques, c’est-à-dire plusieurs choix ou 
réponses possibles. 


La proposition de valeur (panier d’attri- 
buts) d’une prestation, d’un produit ou d’un 
service constitue une unique selling propo- 
sition (offre ou proposition commerciale 
unique, exclusive) lorsqu'elle est différente 
de celle des offres concurrentes ou alterna- 
tives. Elle doit apporter un plus en termes de 
satisfaction des besoins du bénéficiaire, ce 
qui peut justifier un prix plus élevé, un prix 
premium. 
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Unité d’activités 
stratégiques 


Valeur 
(fondamentale) 


L'unité d'activités stratégiques constitue 
une partie (ou la totalité) d’une organisation 
disposant de l’autonomie, des responsabi- 
lités, des pouvoirs et attributions ainsi que 
d’une pérennité suffisantes pour élaborer et 
mettre en œuvre une stratègie d’affaire. 


Une valeur (fondamentale) constitue une 
règle de conduite répondant à la question 
du COMMENT (comportement attendu). 
Elle est porteuse d’identité, gage de stabilité 
et réduit la complexité en indiquant claire- 
ment ce qui est «bien/mal», permis/interdit, 
souhaité/non souhaité, etc. 
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Bibliographie commentée 


L’adage qui veut que celui qui n’imite rien n’invente rien indique 
clairement que toute réflexion se nourrit d’apports multiples et 
variés. C’est également le cas pour Sfratégie et conduite du chan- 
gement, avec des influences émanant de champs aussi divers que 
la stratégie militaire, la gestion d’entreprise, le coaching sportif 
ou encore le développement personnel. 


Plutôt que de présenter une bibliographie aussi longue qu’un 
jour sans pain, symptôme d’une érudition suspecte, nous préfe- 
rons présenter au travers d’une brève bibliographie commentée 
une sélection des principales sources ayant nourri la réflexion 
dont le présent ouvrage est le fruit. 


Boy J., Dudek C., Kuschel S., 2003 (11° édition), Projektmana- 
gement, Gabal Verlag GmbH, Offenbach — présentation 
simple, claire et pratique des fondamentaux, méthodes et 
techniques de la gestion de projet, très utile dans la phase de 
déploiement de la démarche stratégique. 


Dobelli R., 2013, The art of thinking clearly, Sceptre, London 
—> exploration impitoyable et ludique des biais cognitifs qui 
obscurcissent la pensée humaine, et donc altèrent le raison- 
nement stratégique. 


Fayard P. 2011 (3° édition), Comprendre et appliquer Sun Tzu, 
Dunod, Paris > mise en lumière des principaux principes 
de stratégie selon Sun Tzu. 


Federer R., fennisman suisse d’exception et excellent stratège 
comme l’atteste l’article du Zemps, édition du samedi 
10 septembre 2005. Sa carrière illustre à merveille la 
maxime chinoise qui veut (1) qu'il faille occuper une bonne 
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place (— plus de 300 semaines à la première place du clas- 
sement ATP!) et (2) ensuite qu’il faille durer (> à 35 ans 
toujours membre du op cinq mondial). 


Kaplan R., Norton D., 2001, The strategy-focused organization, 
Harvard Business School Press, Boston > positionnement 
de la démarche stratégique au centre de la conduite de l’or- 
ganisation, via l’utilisation de tableaux de bord équilibrés 
ou balanced scorecards. 


Kasparov G., 2007, How life imitates chess, William Heinemann, 
London — approche inhabituelle et stimulante de la 
démarche stratégique au travers du jeu d’échecs. 


Kourilsky-Belliard F, 2014 (5° édition), Du désir au plaisir de 
changer, Dunod, Paris > coaching du changement, aspect 
primordial de l’action sur la représentation et la perception 
de la réalité comme moteur du changement. Dans l’article 
du Temps, édition du vendredi 19 octobre 2007, elle expli- 
cite l’importance d’un bon fonctionnement de l’équipe pour 
réussir le changement. 


Krause D., 2001, The way of the leader, Nicholas Brealey Publi- 
shing, London — focus sur les caractéristiques et la manière 
dont les personnes en charge de la conduite stratégique 
devraient faire les choses. 


Krogerus M, Tschäppeler R., 2008, The Decision Book, Klein & 
Aber AG, Zürich — boîte à outil (de secours), utile en cas 
de panne du raisonnement stratégique ! 


Lombriser R, Abplanalp P., 2010 (5° édition), Sfrategisches 
Management: Visionen entwickeln, Strategien umsetzen, 
EÉrfolgspotenziale aufbauen, Versus Verlag AG, Zürich 
— démarche stratégique décrite de À à Z, avec à chaque 
étape les principes, concepts et méthodes essentiels. 


Lombriser R., Abplanalp P., Wernigk K, 2007, Sfrategien für 
KMU, Versus Verlag AG, Zürich > méthode /outil pratique 
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de mise en œuvre d’une démarche stratégique pour une 
PME. 
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